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Bakaldska prace pojednava o vyznamu firemni kultury. Bapi shrnuje a
analyzuje firemni kulturu v jeji obecn&sti z roviny teorie ziskanych z literarnich
zdroji a v podstatnéasti z roviny praxe se zaituje v konkrétnim fipac na obchodni

firmu s ndazvem Pronovo s.r.o.

Prace je roz&lena do dvou hlavnickasti. Prvnicast popisuje zakladni pojmy,
které jsou obsazeny v odbornych publikacich a kiygi to nejpodstatgi o firemni
kulture. Strukturova# prechazi k dilim témaiim, které jsou zasteny na konkrétni
tématické celky. Druha praktickast popisuje konkrétni prvky ve vybrané spotesti
z hlediska ramic pouzivanych pro organizai analyzu. Sotésti praktickécasti je
vyhodnoceni dotaznikového #sii na zaklagirozhovoru provaghé ve firng.



ABSTRACT

SEBEROVA, JCompany culture of the selected organisation : lebmhthesis.
Ceské Budjovice : The Colleges of European and Regional i8gjdo.p.s., 2011. 57 p.
Supervisor : Doc. Ing. Ladislav Siepa, Ph.D.

Key words: company culture, process control, communicaticamtevork,

organizational behavior, organizational climatediership style.

Bachelor thesis deals with significance of the pany culture. It describes,
gives a summary and analysis of the company cuiltuite general part from the theory
gained from literature sources and most of thetmagart deals with a particular case

of trading company called Pronovo s.r.o., limitedbility company.

The thesis consists of two main parts. The fiest describes basic terms which
are to be found in technical publications and exgléhe most significant issues in the
company culture. Thesis gradually leads to pattigiics which are aimed at topics in
particular. The second, practical part describe€i@e points in a selected company
from the point of view of framework used for orgsation analysis. The practical part

contains evaluation of a questionnare carrier otié company.
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UvoD

Firemni kultura, zdanl¥ jednoduchy pojem, kde kazdy ma jasnaiemn se
v konkrétnim pipact jedna. Ale na druhy pohled tento fenomeén firemufuta uz tak
jasny neni. Zamyslime- li se jak firemni kulturutwgrit a uvédomime- li si, Ze kazdy
Z nas je satasti réjaké kultury & uz firemni nebo spotenské a ve své vlastni podstat
ji utvétime my sami svymi vlastnimi postoji, nazoryisupem a svowinnosti pro
firmu nebo pro spolmost nejde z realného pohledu o tak jednoduch@mztdst.

Z hlediska firemni kultury jdefpdevSim o princip ifzptsobivosti o vytvéeni
kolektivu a o zharmonizovani svych vlastnich vei,taby vysledny efekgét¢hto vizi
piindSel co nejlepsi kvalitu pro firemni priedi. Ti kdo tvéi firemni kulturu jsou
predevSim mana¥e majitelé firem, kt& musi vystihnout své vlastni cile, stupnici
hodnot a musi mit jasnodqustavu o tom kolik toho u dané organizace uplafiozi-

li manaZer do organizace svoje vlastni hodnoty jakganizator, ktery je sdéasre
socialrt zangieny a pipoji li ktomu svoji geswdéivost ma nejetsSi predpoklady

vytvorit zdravou firemni kulturu ve své organizaci.

Jednou z firem, ktera ma&qulpoklady utvéet zdravou firemni kulturu a ktera si
uvédomuje svou vlastni roli na trhu kde odolavéa svieenini kulturou ped konkurenci
je firma Pronovo s.r.o. Pojima podnikovou kultuakq jednucast kltovych faktofi
konkurenceschopnosti a prosperity podniku, ktergumspisobenim vyrazihiovliviuje.
Uspich podniku zavisi nejen na ekonomické moci, ale site podnikové kultury, ktera
zprostedkovava vyznam jednotlivych udalosti firmy formamnoha pouZzitelnych
podreta a strategii vhodnym vyuzitim a nabytych znalosti.

Prace je zagfena na organizai vztahy mezi organizaimi jednotkami, tymy a
jednotlivce, na komunikaci mezirhito organizanimi prvky, které tvé firemni kulturu
pomoci organizéaniho seskupeni. Kro#&n prehledu klasickych organizaich a
kulturnich hodnot se prace&muje znéné firemni kultury, kterd se postuprve firmeg
Pronovo s.r.o. ut¥@la. Organizéni chovani se zaghenim na individualni a skupinové

procesy a jednani, zkoumani manazerskych piiocmegmnizace.



1 CiL A METODIKA PRACE

Prvni ¢ast bakalgské prace je &gnovana popisu vymezeného pojmu firemni
kultura na z&klaglodborné literatury se zamem objasnit strukturu s kbvymi prvky
firemni kultury a to v oblastech komunikace, tymqw&ce,fizeni lidskych zdrdj a
motivace tak jak je prezentujiizni aut@i ve svych odbornychélancich. Druha
prakticka ¢ast bakaliéské prace se zaffuje na pedstaveni a historii  konkrétni
firmy.Tato obchodni a vyrobni firma Pronovo s.tbgla zvolena pro mou bakatkou
praci z toho dvodu, Ze jsem gla moznost podrol#i se seznamit s firemni kulturou
této firmy a na zakladdotaznikového Sini formou rozhovoru wtht analyzu firemni
kultury v této firmgé. Jako zasadni téma firemni kultury této organizgeceprace
zangiena na zrnu organizani kultury jako sotidst strategickéhtizeni. Okrajo¥ se
prace také zajima o komunikaci, tymovou spolupgaéremni kulturu zar¥enou na
zakaznika.

Hlavnim divodem tématu je analyzovat firemni kulturu v jef@vmi podstat
priblizit firemni prostedi firmy Pronovo s.r.o. a na zaktadotaznikového vyzkumu
zjistit do jaké miry ma firemni kulturafipjeji zmeéné vliv na dasgsnost firmy a
spokojenost zasstnand..

Cilem mé prace je ukazat firemni kulturu jak sedtitv této organizaci a jak
diky této firemni kultée je firma schopna obstétgnl konkurenci v dabfinaneni krize
a ekonomické nestabilit Aktualné v praci poukazuji na to, Ze firma, aby obstatadp
konkurenci musela ¢init zménu své firemni kultury proto se budu z&wovat na
metody a postupy, které manéZemy pouzili jako klicové nastroje pro zému firemni
kultury a na zaklatidotaznikového Sg&tni objasnim jak tato ztna byla UsgSna a jak

ji ptijali zamestnanci firmy.

Shér a analyza dat

Data a zakladni Udaje pouzité v baksk& praci jsoucerpany z odbornych
publikaci tykajici se dané problematiky u teorddigiasti. Pro praktickowast a
konkrétni informace je vyuZzito vnitropodnikovychkidonenti, data z vyrénich zprav
firmy Pronovo s.r.o. zlet 2005 — 2010 z aktualnfmojekii firmy, z intranetovych
stranek a rozhovarsc¢leny firmy. Informace jsou zpracovany od zstmandé firmy
od vrcholového managementu aZ po vyrobni&dnance a jsou pouZzity vysledky mého

pozorovani.



Pro zjiséni konkrétnich dat bylo provedené dotaznikovée®étna zaklagl
kladenych dotax v profilovych dotaznicich. Vysledky $ehi jsou zpracovany

v tabulkach v zasru kazdé z hlavnich kapitol praktickésti.



2 FIREMNI KULTURA

2.1 Definice firemni kultury

VétSina definic ma charakter #1 strukturalnich elemeintorganiz&ni kultury,
nékteré pak podtrhavaji &ité funkce kultury. Mnoho definici kultury je vzajex
nesl&itelnych spoléné s pa&tem dimenzi. Budu-li definovat kulturu nestrannym
zpusobem jako organizai prontnou, pak dochazim k zé&w, Ze kultura mze byt
aktivne tfazena. Pohlizim-li na kulturu jako na vykladovouepaostizitelnou a
nepoznatelnou od organizace samotn&'uji§ Ze je to mnohem hlubsi pojem, ktery Ize

pochopit pouze za subjektivnich podminek.

Organiz&ni kultura je definovana jako souhrn sdilenychzilfi, predpoklad,
hodnot, @dekavani a postdj které spojuji organizaci do jednoho celku a kfgadukuji
normy chovani. Dale tento pojem zahrnuje &siovani postaj, jednani a chovani
pracovniki prostednictvim ugitych ritudki a symbal (znaky, loga, obkeni)! Podle
téchto nazol jednotlivec, skupiny, ale i podnik rozviji vlastnorigindlni a
nezamdnitelné pfedstavy, hodnotové systémy a vzory jednani, kterfprejevuji ve
shodném nebo podobném jednani uvpdtdniku i srérem Vaci jeho vrejSimu okoli.

Definice organizéni kultury vymezuiji pedni autéi riznyma zfisoby nap.:*

» sdilené filozofie, ideologie, hodnoty/gs\wdceni, nazory, ¢gekavani, postoje, a
normy, které odhaluji implicitndi explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodova
a reSit problémy: jako zfsob, jak sedci u nas dlaji“

e ,obecr¢ sdilené a relativél stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji
v organizaci, picemz kultura determinuje procesy rozhodovareseni problét
v organizaci, ovlisuje cile, nastroje a zjsoby jednani, je zdrojem motivace a
demotivace, spokojenosti a nespokojenosti*

e ,zakladni hodnoty, nazory a /pswdceni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsouidledkemdchto sdilenych vyznaima symboly, které vyjadiji
spojeni mezifeswdcenimi, hodnotami a chovaniften: organizace”

e programovy zmsob vnimani odvozeny z nazarhodnot”

e pro organizaci specificky systém Siroce sdilenpeddpoklad a hodnot, které jsou

zakladem pro typické vzorce chovani*

! éIGQ'[, Z.Firemni kultura a lidské zdrojéraha, 2004, s. 9
2 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. Praha, 2010, s.17
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» vzorec sdilenych zakladnichrgswdceni, které si skupina osvojilasipreSeni
problém: externi adaptace a interni integrace, jez se fnkatok\wdcily, Ze jsou
povazovany za platné a jsouedavany novynelenim organizace jako Zgob
vhimani, mysleni a éiti, ktery je ve vztahu Krto problénim spravny”

e vzorec nazofi, hodnot a natenych zpsoh: zvladani situaci zalozenych na
zkuSenostech, které vzniklghbm historie organizaci a jsou manifestovany eleji
materialnich aspektech a v chovateni*

Zobecnim-li sodasné pojeti a definuju-li organigd kulturu, miZu konstatovat, ze
organiz&ni kulturu lIze chpat jako:

Soubor zakladnich preswdéeni, hodnot, postofi a norem chovani, které
jsou sdileny v ramci organizace, a které se projeyiuv mysleni, ci€éni a chovani
¢lent organizace a v tv@ivosti v materialni i nematerialni podstag.

Definice firemni kultury niZe byt vyjadena také socialnim klimatem podniku
jde o pisobeni faktar jako je pracovni prostdi, platové powrry, prestiz spojena
S ukitymi pracovnimic¢innostmi, osobnosti z vedeni podniku, vliv mimopikadnych
viemi apod. Zasadni rozdil je ten, kdyZz podnikova kaltursols zahrnuje vSechny
stranky podniku od strategie, vyrobnich technoldgiini UsgSnosti az po pracovniky.
Sociologicky pohled na firemni kulturu preferujeiledi ugitych hodnot v podniku a

dodrzovani stanovenych socialnich norem aigfyeni?

2.2 Prvky organizatni kultury

Organizé&ni prvky jsou oznéovany jako nejjednodusdsi strukturdini fank
jednotky, které fedstavujici zakladni stavebni komponenty kulturrsistému. Prvky
organizani kultury jsou pedevsim zakladnifpswdéeni, hodnoty, normy, postoje a
dale vrEjSi manifestace kultury, které jsou ozowany jako artefakty materialni a
nematerialni povahy.

K artefakim materialni povahy jsou obvykléazeny architektura budov a
materialni vybaveni firem, produkty vyttené organizaci, vytmi zpravy firem,
propagéni brozury apod. Artefakty nematerialni povahy jdorganiz&ni mluva,
historky a myty, firemni hrdinové, zvyky, ritualgeremonialy’

Podle BROWNRA ,jsou symboly velmi Sirokou kategorii, protoZze pickst

vSechny aspekty organizd kultury mohou byt interpretovany jako symboly.*

3 éIGQ'[, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@raha, 2004, s.10
4 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrna. Praha, 2010, s. 18
® LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zina. Praha, 2010, s. 19
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Nekteri autdi fadi mezi prvky organizai kultury také symboly jako dil

kategorie artefaktdo niz pat nag. logo firmy.

KLUCKHOHN a STRODTBECK zaadili firemni prvky do Sesti zakladnich

zaneieni. Mezi €chto Sest zasteni pati:

.povaha jednotliva”

»vztah cloveka a jeho prosedi”
»vztah ¢loveka k jinym lidem*
~povaha lidskécinnosti*

» casovy aspekt lidsk&nnosti*

~prostorovy aspekt lidskénnosti*

Nekteré prvky je vSak mozné odhalit na zaklgzbychologicko-sociologickych

poznatki s kognitivnim zar&enim nap.

»Pocit soundlezitosti pracovnika s firmou, stufdgeho integrace s firmou."Jde o
pocit kazdého pracovnika, Zdipstyku se zakaznikem, ale i naigmosti je
reprezentantem firmy a podle toho také jedna. Temboit soundleZitosti je
v podnicich zatim vyvinut &Sinou velice mélo a sniZuje se &me s postavenim
pracovnika ve firm. Pracovnici na nejnizSi organéré darovni neciti tuto
sounalezitostasto nebo #bec a pimo programow ji odmitaji.

.Postoj vedeni firmy k iniciati¢ zam#stnanai.“ Pokud je iniciativa podporovana a
pracovnici pichazeji s novymi navrhy jsou naleZimotivovany, anebo zda je
iniciativa programov potlatovana proto, ze zavédi novych myslenek je vzdy
spojeno s #Si nAmahou a usilim.

.Poradek a distota podniku.” Neupravené okoli podniku, nefalek uvnik
podniku, zanedbavani ekologickych noreradév o nizké podnikové kulte, kterou
nevylepsi ani fepychové zézeni kanceld vedoucich manazéer Stejreé tak Urove
pracovniki na vratnicich, rychlost spojovani howov telefonni ugedre, zasada
odpovidat na kazdy dopis v korespongd@m styku je citivym barometrem

podnikové kultury’

® BROOK, I.Firemni kultura.Brno, 2003 s. 242
" DEDINA, J. ODCHAZEL, JManagement a moderni organizovani firyaha, 2007, s. 226
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2.3 Vyznam firemni kultury

Vyznam firemni kultury v sotasné dob ve swtovém hospodatvi vyrazi
stoupa. Nasledkem postupujici globalizace rozdilgzimkulturami narodl pomalu
zanikaji. Z tohoto hlediska je zkouma#&ghto rozdit nevyznamné.

Vyznam firemni kultury proto za#&uji na rekteré vSeobecghuznavané hodnoty
ve skupir lidi, jez se nachazeli v prasti ve kterém vyistali, a které budou do dité
miry ovliviiovat jejich chovani uvnitorganizace. Firemni kultura je sp&id, ale ne
kazdy v konkrétni firemni kulte mysli a kona stejnym #pobem. Jednotlivé rozdily
jsou vyrazné jsou torpdevSim hodnoty, ndzory a postoje chovani, ktejéviaobecs
uznavanou hodnotu. Tyto hodnoty se vyviji ukrspol&nosti, v niz vyastame a
pracujeme. Zakladni hodnoty depwdceni si osvojujeme dnem ranych fazi Zivota,
stavaji se pro nas pagdupiné ptirozenymi a my je pak ngdomky promitame i do
svého pracovniho Zivota.

NOVY 2 spatuje vyznam kultury v jejimésném vztahu Kdicim procesnim
prvkim v organizaci vtom smyslu, Ze svym vlivem na adtvani a jednani
spolupracovniik usnaduje piibéh a realizaci &chto proces. ,Synergicky efekt mezi
podnikovou kulturou a procesy koordinace, integracaotivace.”

Podle SIGUTA vyznamem firemni kultury jep 7ekonavani ufitych bariér,
které jsou v utité mie v kazdém institutu.'Jedna seipdevsim o tyto bariéry:

e bariéra ekonomickych zajiii

e bariéra kompromis mezi gikazy vedeni a motivagadovych pracovnik

« bariéra urcité nedivery, kterou majiadovi pracovnici k vedeni a vlastiik
podniku jako celku*

Uvedené bariéry se nazyvajhgbenproduktem‘kazdého podniku. Jednotlivé
skupiny pracovnik jsou od sebe do jisté miry izolovany nejgirqzenymi hranicemi
svého poslani, ale také hranicemi, které si santyakiyv komunikaci nebo mezilidské

interakci.

8 ?IGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdrojé®raha, 2004, s.70
® SIGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@raha, 2004, s.71
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2.4 Firemni kultura
Kultura je spolénym jevem, firemni kultura je konana v phesti firmy.

Firemni kultura vyjatuje urity charakter, duch podniku, vhiti pravidla hry, ktera

ovliviuji mySleni a jednani pracoviiila celkovou atmosféru firmy. Firemni kultura je

vnimana jako tlezita sodast, jako nastrofidiciho procesu. Firemni kultura seize

skladat také ze dvou nebo vice subkultur na Urérmiy, které ma své vlastni ritualy,

historky a djiny. Ritualy pomahaji davat kulte jeji identitu, posiluji zfssob, kterym

se \¥ci kolem dji a ukazuji, co je dlezité a cenné pro zastnance. Organizai

historky slouZi k zé&zeni kultury do historie a vyvoje organizace. Takeazuji

charakter kultury a hranice kulturniho chovani.tergymezuji a posiluji kulturu.
HANDY *° vymezujestyti typy kultur jsou to:

* ,Mocenska kultura® — vyskytuje se v malych podnikatelskych organizacich,
spaiva na centralni moci, neformélni komunikaci avéte kde majitel firmy
vyZaduje schopnosti pruznost a dynamoist. Tato kultura klade velké poZadavky na
personal.

e, Funkéni kultura® — jeji charakteristikou je vysoka uaravebyrokracie a
formalnosti. Mala skupina vedoucichdi a koordinuje pracovniky. Poskytuje
zanestnan@m pocit bezpé a predvidatelnosti.

« ,Ukolova kultura“ — vyskytuje se v organizacich maticového typu felevelky
duraz kladen na zodpéunost a samostatnost. Z&stnanci pracuji v tymech
s individualnimrizenim.

e ,0Osobni kultura® — hlavnim rysem je spojeni jednotlive dosazenim uZzitku za
dosazenim &akého cile. Hkladem tohoto typu jsou skupiny profesiah&\utorita
je spoléna a zaloZena na odbornosti a vzajemnych ohledech.

Firemni kultura je imo zavisla na homogegijednotlivych¢leni a intenzit,

s jakou sdileji své zkuSenosti v organizaci. Kaza@yrestnanec zaziva organizd

kulturu pomoci organizai socializace kde jednotlivci uptatji své chovani, své

hodnoty, ndzory a motivy tak, aby byly stag s firemni kulturou vlastni organizace.
SCHEIN ** ve svém modelu chéape firemni kulturu jako pouhyetyznaki

zakladniho chovani organizaceVne¢jSimi znaky jsou fedevsim informace o

navsevach organizace, zakaznici a z&stmanci samotného podniku.

V rdmci svého vyvoje tedy organizace reaguje ngSvrpodminky a interni

potreby a podléha vlkm, které ukuji znaky jeji organizéni kultury. Kazda organizace

19 8IGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdrojé®raha, 2010, 5.223
X DEDINA, J., ODCHAZEL, JManagement a moderni organizovani firyaha, 2007, s.230
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tak ma specificky a jedigay obsah kultury, ktery se utkibv prabéhu jejiho vyvoje.

Vzhledem k mechanisim, jakymi se kultura uti@ nelze pedpokladat, Ze lze silnou

kulturu vytvait béhem kratké doby. Ta setde utvdit a zformovat cilenymi kroky

managementu na zakkaddilené historie a dlouhodobéhteni.

Manazéi nahlizi na kulturu jako na atribut, ktery vlastaiktery pedava nov
piichozim zamstnaném. Kultura tedy existuje pouze priatnictvim vztahh mezi
pracovniky. Mana#e véri, Ze vesSkeré konflikty, které v organizaci vznikgsou
zpiisobeny potiZzemi v komunikaci a mohou tedy byt, poimbodnych zasahizeny™
* Firemni kultura je vyznamnym subsystémem organizéetrminantou efektivnosti

organizace a kvalita pracovniho Zivétana organizace.

» Firemni kultura nema objektivni formu své existertexistuje v podob zakladnich
hodnot, peswdceni, norem a vzotc chovani, sdilenych zatstnanci v rdmci
organizace.

e Firemni kultura existuje pouze pristinictvim jednotlivé je skupinovym
fenoménem, ktery ma individualni charakter.

» Firemni kultura je vysledkem procesuieni, kterd je realizovdna na zakiad
problémi adaptovaného prdasdi a vnitni integrace na ipdavani zkuSenosti
jednotlivaam.

» Firemni kultura je relativhstabilni, ale m& potencial ke Zng.

» Firemni kultura redukuje konflikty uvrfitorganizace a vyt¥asilnou a stabilni
soudrznost organizace.

» Firemni kultura zabezpaje kontinuitu, zprogedkovava a usnadje koordinaci a
kontrolu. Progednictvim shody ve vnimani a obéakceptovanych norem chovani
tak harmonizuje organizaci jako celek a stavatdezitym faktorem pro chovani a
disciplinu zandstnand@.

* Firemni kultura redukuje nejistotu pracovinika ovliviiuje jejich pracovni
spokojenost a emocionalni pohodu.

* Firemni kultura mze byt vyznamnym zdrojem motivace pracovniRracovnici se
citi jako dilezZita sodést organizace, ztottdji se s jejimi cili a poslanim.

 SilnA a obsahav relevantni firemni kultura je konkur&m vyhodou. Je
podporovana zadoucim igobem na jednotném vnimani a mysleni, koordinaci a
kontrolu je zdrojem spokojenosti a motivace vyhquated konkurenci spidva

v sounalezitosti celé organizace.

12SOWEK, Z.Firma 21. stoletiPraha, 2010 s. 122
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2.5 Struktura organiza¢ni kultury

Znalost funknich souvislosti jednotlivych struktur organinékultury je podle
mého nazoru wezitd pro porozurni zakonitostem fungovani a uteai organizéni
kultury. Vr¢jSi struktury kultury Ize snadno pozorovat a popas vyznam struktury
na prvni pohled uz takgjmy neni. Stejné \#si znaky kultury se mohou od sebe liSit a
to v hodnotach a norméach. Pokud se pracovnici fimakladi oblékaji, nize to byt
projev Ucty Wi¢i zakaznikim, obchodnim partném a kolegm, ale také projev
nezdravého seb&domi pracovnil firmy, u nichZ pocit uspokojeni z Gsghu gerostl
v pocit nadazenosti. Ktomu, aby jsme se mohli vtomto projdgpe orientovat
musime znat zakladni hodnoty, postoje a normy amganizace, které lezi v pozadi
vngjSich struktur. Bez znalosti obsahichto dalSich struktur kultury @ie byt jejich
interpretace zavé#&fici a mylna. Zakladni orientaci pro rozliSeni ktur v organizani
kultufe miZe byt model Edgara Scheina, ktery tuto struktoaligil ve tech rovinach
podle toho, v jaké mé jsou jednotlivé projevy kultury viditelIné navenpio vrejSiho

pozorovatele a podle toho jak jsou ovlivnitelnésgzany managementu organizace.

Scheiniv model organiza&ni kultury

» Artefakty — predstavuji pro pozorovatele nejvidit&j$i rovinu organizéni kultury.
Jsou to vijSi projevy kultury, kteréclovék vnima g setkani kultury pro &
neznamé a nezvyklé. Jsou snadno pozorovatelné satetpe a také nejsnaze
ovlivnitelné v gipact artefakfi materialniho charakteru.

* Hodnoty a normy chovani- predstavuji rovinutast&né védomou, pro vijSiho
pozorovatele jencasté&né zietelnou a managementem organizace také pouze
casténe ovlivnitelnou. Pozorovatel usuzuje pouze zpeditovar jaké normy jsou
v organizaci uplaiované (rozhodnuti, kritéria odtiovani, chovani pracovnik

» Zakladni preswdéeni — predstavuji nejhlubSi rovinu, zahrnujici gdemé a pro
prislusniky kultury zcela samigmé nazory a myslenky. Obsah zakladnich
pieswdéeni je neédomi a z pohleddlena organizace samézjmy, je velmi obtiza
identifikovatelny*?

Dalsim autorem, ktery rozpracoval toto pojeti jeNRBERG ** vychéazel
z praci E. Scheina a rozligiyti arovre kultury, usp#adané podle stuprabstraktnosti.
» Artefakty — vymezuje Lundberg jakongjpovrcho¥jsi projevy kultury, zahrnuji

mluvu, myty, historky, ritualy a ceremonialy.

** BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidBrno, 2008, s. 20
“VYSEKALOVA, J. , MIKES, JImage a firemni identitaPraha, 2009, s. 102
16



e Pravidla a normy chovani — predstavuji sdilena pravidla a normy chovani,
definujici hranice fijatelného chovani ip feSeni probléin s nimiz seclenove
organizace setkavaiji.

* Hodnoty — reprezentuji hodnoti zaklad vztahujici se k sitma¢inam, objekim a
lidem. Odrazeji realné cile, idealy a nasti@geni Zivotnich probléim preferované
¢leny organizace.

* Pieswdéeni — predstavuji nevyslovené nézory tykajici dena skupiny, jejich

vztahi k jinym osobam a organizaci, ve které existuji.

Oba dva vySe zmovani autéi chapou strukturu organizai kultury jako
vicevrstvou a dané dro¥nna kterych je kulturatpdvadna jako jadro organizai
kultury. Pa@et rovin neni zakladnim kritériem pro vymezeni lgmay kultury existuji i
jind metitka podle, kterych se da struktura hodnotit agairovni socialni psychologie,
kde se daji kulturni projevy pozorovat uvrkulturniho systému jehoz zakladem jsou
hlubSi vrstvy, které jsou pouhému pozorovateli skryprotoze nema ifstup do
komplexniho systému dané organizace. Tyto hlulstiyijsou oznéované jako jevy a

éinnosti.

2.6 Rizeni lidskych zdroji

Rizeni lidskych zdrdj je specializovanou funkci manaierktera fidi a
implementuje  politku a vyvoj celé organizace, je¥liviiuji jednotlivé faze
zamestnaneckého cyklu. Definice pojmtizeni lidskych zdrdj je dilezity pojem
zanestnanecky cyklus. Konkréinse jedna o sekvenci jednotlivych etap;’ kterymi

prochazeji zawstnanci na kazdé pracovni pozici. Faze &maneckého cyklu

zahrnuji*®

* Nabor

e Vybeér

* Uvedeni

o Vzdélavani
* Osobni ohodnoceni
« Odmenovani

» Disciplina

!> podnikatel : elektronickglanek o firemni kultée [online]. Praha: 2008 [cit. 26iezna 2011].
Dostupny z WWW: <http:://www. Podnikatel.cz/rizdidskych-zdroju>. ISSN 1515-6140

17



* Planovani kariéry
» PovySovani
* Ukorgeni.

Z téchto cykh vyplyva, Ze se jedna oftiptup, ktery uvazuje o SirSich
souvislostech a vytv¥a integrovany soubor pravidéizeni lidskych zdrdj tak, aby
podporoval organizai strategii. Rizeni lidskych zdrdj funguje v soginnosti se
strategii celé organizace a utivomplexni pohled na problematiku celé organizace.
Autori rozliSuji dva novodobé Zgobytizeni lidskych zdrgj. Tvrdou a ntkkou verzi.
Tvrdou verzi je takovy pohled, ktery iméziuje vyuZziti zamistnané formalnim a
vécnym zmisobem, tak jako by byly lidské zdroje postavenyroaai jinym zdropim,
které organizace pouzivd. Naproti tomwkik@& verze zf@raziuje potebu rozvijet
potencial a vynalézavost pracovinikaby byly vice zainteresovani na praci a vyssi

vykon. John Storelf uvadi nasledujici modgizeni lidskych zdrdi:

Obr.¢. 1: Modeltizeni lidskych zdrdj

= Jsou to lidské zdroje, které jsou v konkurencesobhsfp

Vira nejdilezite]si.
= Cilem neni pouha shoda se zakony, ale aktivast
a ﬁedeKIady zanmestnand.
= Zamgstnanci jsou velmi pdiv e vybirani.
=  Oblast lidskych zdrdj méa vysokou strategickouilgzitost.
Strategie » Zapojeni top managementu je nezbytné.
= Politika lidskych zdra} ma byt zahrnuta do podnikové strategje
= Aktivity lidskych zdroji pati ke klicovym v organizaci, a protd
je dilezité wnovat se personalni praci na vysoké specializované
Role liniovych Grovni.
manazei » Liniovy manaZé# jsou Uzce zapojeni do politiky lidskych zdiioj

» Velk& pozornost jednovana samotné manazerské praci

liniovych manazer

= Rizeni kultury je dleZitjSi neZtizeni procedur a systém

= Ucelené uvazovanitpvybéru, komunikace, vztlavani,
Kli¢ové ukoly odmeiiovani a rozvoj

» Restrukturalizaci prace zvySit odgowmost a zainteresovanost

zamestnand

Zdroj: FISCHER, PPrvnich 100 dni v $éfovskérfekle.2008, s.102

18 FISCHER, PPrvnich 100 dni v §éfovskéregle.Brno, 2008, s. 102
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Tento model ukazuje skuteost, Ze ma li byttizeni lidskych zdrdj efektivni,
musi byt slagiha s celkovou strategii organizace jako jsowwvylykon, ohodnoceni,
odmeny, a rozvoj musi byt v souladu.

Pojeti od M. Armstronga n#zeni lidskych zdrdj si ziskal Sirokou publicitu
jako kvalifikovaré novy gristup k persondlnimiizeni, které spfiva v postaveni lidi
jako rovnocenného vyrobniho faktoruési ostatnimi. Rizeni lidskych zdrdj Ize
definovat jako proces dosahovani podnikovychi girostednictvim ziskavani,
stabilizovani, propoughi, rozvoje a optimalniho vyuzivani lidskych zélroj
v organizaci. Dosahovani égile hlavnim Ukolem jakékoliv oblagtzeni. Pokud nejsou
vytyené cile pravidekiplneny, organizace zanika:*

V fizeni lidskych zdrdj jde tedy o existenci &innosti podniku, ktery
piedstavuje nejencétnickou nakladovou polozku, ale hlgvo systémovy program
podniku. DalSi autid jsou toho nazoru, Ze kvalitrfizeni lidskych zdrdji umoziuje
manazeim vice se zagfovat ve své praci na strategické prvky v rozvogjaoizace.

KLEIBL '8 charakterizuje podstatu lidskych zdrggilemsizeni lidskych zdrdj
je jak zabezp#ét kvantitativni stranky lidskych zdebj(pacet, wkova a profesni
struktura a formalni kvalifikace), tak rogh kvalitativni stranky (vykonnost, tiost,
motivace, a identifikace s cili firmy)."

Z této formulace vypliva, jak velky vyznam ma perdimi management ve
vrcholovém vedeni firmy v proporcich k vyrgfinancim a marketingu. Tento vyznam
se mize nenit v souvislosti se z&mami v organizaci, kdy se posiluje marketing a ne
personalnfizeni. V této souvislosti ize jit v konkrétnim fipadt o prioritu vyroby kde
se personalniizeni gresouva na druhé misto. Zde s&zou vyskytnout utité probléemy
v oblasti pracovnich pozic ve vyrglkontrole a managementu organizace.

P¥i tizeni lidskych zdrdj pasobi i jiné faktory. Dodchto faktofi Ize zahrnout:

* Velikost a profil firmy — kritéria ¢leréni jsou fizna jde pedevSim o sledovani
stabilizace personélniho ofldni afizeni lidskych zdrdj jako celku. Profilu firmy
odpovida celad oblagizeni lidskych zdrdj. Profil firmy zahrnuje z&zeni firmy
v obchodnim rejstku, predn®t jeji ¢cinnosti a odbornou Zgsobilost firmy.

* Finanéni podminky — finance ovliwauji predevSim persondlni Gtvar ve struietu

organizace zejmeéndipmani novych pracovnik

1" SIGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@®raha, 2004, s. 52
1BVVYSEKALOVA, J. , MIKES, J.Image a firemni identitsPraha, 2009, s. 83
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» Strategie — je dalezitym faktorem v oblasti personalnihtizeni. Stanovuje
dlouhodobé skry a rozhodujici nastroje podnikatelského rozvajmy a zajiuje
rozvoj organizace.

» Technologie —ovliviiuje personalni management a stanovyepazangstnand
jejich profesni a kvalifikeni vzdilani. Nové technologie se musi se #amanci
prolinat a to v oblasti vZthvaciho systému po strance odborneé.

* Organizaéni kultura - napomaha uskuirit podnikatelské strategie a cile
organizace. Stanovuje normy, které podporuji itiviga tvoiivost, hledani novych
napad a postufl. Frispiva k rozvoji osobnosti zafstnand i zakaznik.

e Styl Fizeni — uplatiuje jakost vyrobl podle poteb zakaznik, vyhledava
pracovniky na fislusna mista aifmo pisobi na oblast personalnitiaeni®

Pri tizeni lidskych zdrdj musi zamistnanci zvladatit zakladni oblasti:

» Schopnost —znalost a zkuSenosti, které umag praci vykonavat &etre¢ tymove
prace.

* Motivace —zangstnanci musi chtit pracovat a musi chtit pracootal

* Prilezitost- zantstnanci musi mit moznost pouzit své schopnostitigpd tak
k tymovému a organizaimu usgchu.

Tyto faktory jsou hlavnim cilem persondlni politigl fizeni lidskych zdrdj na
vSech stupnich organizace, implementuji persongdtitiku do praktického Zivota,
vzbuzuji u zardstnand davéru a povzbuzuiji je v jejich praci. VysSi spokojen®graci
a odpo¥dnost v organizaci vede kvysSSim Zisk Organizéni kultura gispiva
k rozvoji zangstnaneckych schopnosti, zvySuje produktivitu ayzistozvoj schopnosti

a tymova prace vedou rosinke zvySeni produktivity a zigké°

2.7 Utvaeni a znéna firemni kultury

Utvareni zneny firemni kultury je podle mého nazoru pro z@jstorganizani
dynamgnosti to nejdlezit¢jSi. Kulturni zngény lze dosadhnut kombinaci personalnich,
strukturdlnich a systémovych #m a z nejvySSi Urown managementu. Podle
CUMMINGSE a HUSE*! miZe kulturni zmina nastat jsou-li v (innosti nasledujici
nezbytné fedpoklady: jasna strategicka rgustava, #rnost nejvySSimurizeni,
symbolické vedeni, podporujici organiaé zneny a nenici organizani clenstvo*.

Uznavaji také paebu symbolického zasahu, jako jevizjon&stvi® a pouziti

19 8IGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@raha, 2004, s. 64
2 IMAI, M. Gemba Kaizenkizeni a zlepSovani kvality na pracovi&ino, 2009, s. 106
#L BROOKS, I.Firemni kultura.Brno, 2003, s. 226
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symbolického chovani jazyka. SCHEfRItvrdi, ,zakladem je pochopit, jak je existujici
kultura podporovana fed tim, nez e byt zenena“. Klade diraz na zpsob, jakym
organizace sduji svou kulturu a jak je kulturaipmsiiovana na hodnoty. BARNES
navrhuje snahy pochopit mechanismus pouzivany k propagditirkia jak se nadit
novym hodnotam a chovani*.

Zména firemni kultury je zaloZzena na dlouhodobém psacdormovani.
SCHEIN ?* identifikuje dva zpsoby, jak tento proceseni probihd. Prvni faze tzv.
.frauma modelu“ se pracovnici firmy & vyrovnavat tlaku okoli, které je nagn
vyvijeno. V druhé fazi model pozitivniho posuzovani“se pozitivni zkuSenosti a
aspsSné pistupy pozvolna zakotvuji, az se posléze stavajtasii podnikové kultury.
V prvni fazi se jedna jen o jakysi ustalenyigpb kolektivniho vykonavaniinnosti,
vyplyvajici z intenzivnich kontakt a interakci mezi pracovniky. K hlubSiepéne
kultury a zabhnutych vnitropodnikovych zvyklosti doch&zi prestnictvim silné
osobnosti organizacestginou v podob majitele, zakladatele na zaktadvych vizi a
hodnot. Hodnoty zakladateki vyznamnych wdci sehravaji dlezitou roli @i zmeéné
firemni kultury, kde jejich poselstvim jergulat a zakotvit z&mu mezi vSechny
zamestnance. Vrcholovi manaZzemusi gemySlet o tom, jak Oggre fidit své
organizace  vytvareni znény jak celko¥ budovat a rénit firemni strategie a jakdit
proces zmin. DileZité je polozit otazku: Ptomenit podnikovou kulturu? Uvahy o
zmené jsou spojené s nasledujicimi okolnostmi.

e Vzit4 kultura neodpovida ztnénym podminkam v proisdi.

* Dochazi k nesouladu mezi vzitou podnikovou kultumustrategicky péebnou
kulturou (nap. pii zmeéne vize, poslani, cil, strategie).

» Podnik gechazi z jedné vyvojové etapy do dalSi.

» Dochazi kkadové zmin¢ velikosti podniku.

* Nastava zavazna zma gednttu podnikani.

» Mg¢ni se postaveni podniku na trhu.

* Dojde k fuzi nebo femené podniku.

* Me¢ni se, protoZe se &ni technologie, podnikatelské priesdi, ale také protoze se

zmeéna a'ekava.

2 HENYCH, M. Utvé&reni a zrdna firemni kulturyTc business school [online] 2006 [cit. 26. lezna
2011]. Dostupny z WWW: <http://www.tcbs.cz/webloareni-a-zmena-firemni-kultury>. ISSN 1414-
2930

?* BROOKS, |.Firemni kultura.Bro, 2003, s. 228

24 SIGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdroj@raha, 2004 s. 43
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Pred zahdjenim proc&szmeén firemni kultury podle mnoha auforDEAL,
KENNEDY, PFEIFER, UMLAUFOVA® je nutno:
* Analyzovat a zhmotnit stavajici podnikovou kulturu.
» Formulovat strategicky pigbnou kulturu.
* Konfrontovat stavajici vzitou podnikovou kulturu sstrategicky pdtbnou
podnikovou kulturou a provést odhad moznych rizik.
» Urcit podstatu Zadouciho posunu a rozsakirgm
Zmeény firemni kultury souvisi siizpusobenim firmy vijSimi okoli.
technologii, pravni ramec podnikani apod. VySenowvani auté pokladaji otazku: Co
se rozumi zrénou firemni kultury?
» Podstatou zimy je prejit od vychoziho stavu k cilovému. Yipad znmeny kultury
jsou situace, kdy fedstavy, pistupy a hodnoty, které zastnanci sdileji nejsou
v souladu s fedstavami, fistupy a hodnotami, o usiluje vedeni podniku.
» Cilovym stavem je situace, kdy z&stnanci pedstavy, pistupy a hodnoty sdileji
v souladu s vedenim organizace.
» DosaZeni cilového stavu neni definitivnim cilemdni@ se spiSe o vybudovani
z&kladni pozice zegma musi byt i nadale rozvijena.
Proces zrny firemni kultury niize byt vyjaden mtiznymi schematickymi
modely. SCHEIN® vytvoril tifetapovy model zgny podnikové kultury:
1. etapgrozmrazeni“ —zavedeni post@ja zasad.
2. etapa,zavedené z@ny“ — seznamené se s novymi hodnotami, postoji, jednanim,
osvojenim praxe.
3. etapa zamrazeni* -ustaleni nového modelu pomoci pédpych nastraj.
Model zngny firemni kultury podle SCHWARTZE A DAVISE’ obsahuijityfi
kroky.
1. krok — definovani odpovidajici firemni kulturgganizace (fadani sctizek, diskuzi
v malych skupinach).
2. krok — zpracovanitphledi o firemni kult@e (Ukoly jednotlivych manazér jejich
vztahy k sob navzajem a k pracovnikn organizace).
3. krok — odhaleni a rozliSeni rizik vzniku nesalulanezi podnikovou kulturou a

strategii (riziko — nefimérené, ovladatelné, zanedbatelné).

2 CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxiPraha, 2006, s. 97-98
2°SIGUT, Z.Firemni kultura a lidské zdrojd®raha, 2004, s. 46
2" BELOHLAVEK, F. Jak vést s§j tym.Praha, 2008, s. 87
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4. krok — identifikovani a za#eni se na ty specifické aspekty podnikové kultktgré
jsou dilezité pro dosazeni strategického &dp firmy).
P¥i zmene firemni kultury se sleduje jedna spé@ rovina, z&ina poznavanim
firemni kultury, tvdi se vize jeji zrany, a provadi se tité zasahy dojvodni kultury.
V odborné literatte se uvadi, ze zrdna firemni kultury se v zdsadmize
odehrat gistupem shora déla zdola nahoru® Tyto zmsny mohou pindSet ukité
problémy a uskali.

Problémy pouziti pristupu ze shora dolu:

1. Zaméstnanci niZzou mit pocit, Ze je s nimi manipulovano. Vysledkemize byt
nedostatek spoluprace, paétai iniciativy jednotlivé, smefovani jednotlivé proti
vytyéenym hodnotam organizace.

2. Moznost zneuziti podnikové kultury fip jeji transformaci, kdy je sith
uprednositovana manazerska kontrola.

3. Firemni kultura je s#ffovana proti hodnotdm organizace, které bylymbyt
podporovany.

Problémy pouZziti pristupu ze zdola nahoru:

1. Zangstnanci jsou postaveni do novych souvislosti, doyab roli. V €chto rolich si
pracovnici vyvijeji nové vzory chovani, noviéstupy, hodnoty a postoje.

2. Nova firemni kultura se &@a v organizaci uplabvat a snifuje Kk jejimu jadru.

Zagina proces firozené dynamické zény.

3. Novéa firemni kultura odltuje dosavadni vedeni od jadra organizace a jejim

dusledkem bude odchod zastaralého vedeni.

Zmeéna firemni kultury a jeji utw@ni je vzdy dlouhodobym procesem, ktery
vyZaduje zn&né Usili managementu, aby &mi své chovani organizace a vSstipil&@m
svym podizenym i svému okoli. Zemy si vynucuji zminu fizeni, metodiizeni,
informanich systém, systéni odmenovani, fedavani zprav, lidskych dovednosti,
zkuSenosti. Hlavni zémy se tykaji zpsobu vedeni lidi i zadstnavani lidi z v&sku,
ktefi prinaseji do podniku nové zkuSenosti, nové kultumary.

Aby byla zngna Uspsna, tak podle HOPEHO a HENDRYH® ,musi byt
prestizeno pomysiné tkanivo a musi byt nastoler¢lageci proces, ktery ierusi
naakumulované minulé zkuSenosti a nastoli novouurkl jez bude nejenom
proklamovana, ale demonstrovaday. Musi byt vytvéeny nové povidky, nové ritualy,

nove procesy hamisto starych.

2 FISCHER, PPrvnich 100 dni v $éfovskérekle.Brno, 2008, s. 33
2 SOWCEK, Z. Firma 21. stoletiPraha, 2010, s. 89
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Typy zmény organizatni kultury

Z hlediska pitbéhu a charakteru zény jsou podle BROWNArozliovany dva
zakladni typy zrany organizéani kultury: znéna revolégni a znéna evolgni.

Revoluéni zména byva oznéovana také jako z#éma transforméni Cci
strategicka. K této zamé¢ dochazi existuje-li silny vriti tlak, ktery tuto zrénu v zajmu
zachovani existence vynucuje. \tnit tlak mize gedstavovat zgému prostedi, vrEjSi
tlak pak ntize pramenit ze Spatnych hospisigch vysledl a ztraty trti. Revoli&ni
zmeéna je velmi komplexni zema. Zahrnuje vice subsystémorganizace a dotyka se
vice hierarchickych Urovni organizace. Projekt tétoiny podléha systematickému
postupu, ktery je rozplanovan n&ité casow ohrantené obdobi.

Evoluéni zména obvykle se nespojuje s krizi organizace, ale adytekdyzZ je
potteba v rdmci organizaceéeo zlepSit. Zminy, které se zav&d pii tomto typu
strategie, jsou obvykle zmami inkrementalnimi, tykajici se pouze citych
problémovych oblasti organizace. Takovouémou je nap. posileni organizace na
zakaznika nebo participaci kultury. Pouziti tétoimgnse uplatuji v efektivnich fazich
rastu a zrani organizace vipact Upadku a dezintegrace Zna evoléni jiz neni @¢inna
a uplatiuje se zmina revoléni.

Schopnost zvladnoutizenou zminu je dileZzitym predpokladem schopnosti
prizptsobit se pozadawikn prostedi. Aktualni vyzvou pro organizace jelgsazeni
schopnosti pibéZzné a soustavné transformacg”.

DalSim typem zrény, kterd se uplétje pi zmeéné firemni kultury je podle
BATESE * zmgna primarni a z#na doprovodna.

Primarni zména organizatni kultury je prova@na v situaci, kdy obsah kultury
poSkozuje vykonnost organizace a kultura j&dddu gFicinou jinych organizénich
problém.

Doprovodna zména organizatni kultury je zmena v situaci, kdy provazi jiné
typy organizanich zngn, kdyZz uspSnost provedeni jiné zmy vyZaduje zrénu
kultury.

V pifipact zmeény organizéni kultury je mnoha autory SACKAMNN,
ALVESSON A SVENINGSSON dopotavan nasledujici postup.

1. Definovat Zadouci obsah orgartizekultury.

2. Provést diagnostiku séasného obsahu organima kultury.

% LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. Praha, 2010 s. 164
I CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxPraha, 2006, s. 145
%2 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrna. Praha, 2010, s.164
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3. Porovnat sotasny a Zadouci obsah orgasiziakultury.
4. Hipravit plan zngny.

5. Implementovat zgmu.

6. Provést diagnostiku vysletlzmeny.

Zadoucim cilem pibéZné transformace organizace je, aby neslo o jednocd
zmenu, ale aby zina kultury ngla cyklicky charakter.

Dalsi zgisob znény popisuji KOTTER a HESKETT® kde vychazeji ze svych
zkuSenosti f tizeni vlastni americké firmy Excel. Podle jejictzod hlavnim krokem
ke zmené firemni kultury je,redefinovani roli a zodpasdnosti“ v ramci celé korporace
kde hlavnim procesem zmy je rozsahlé Skoleni a wddvani, aby manaZei ostatni
zanestnanci |épe pochopili své nové role a zodmmwsti. Redevsim vychazeli
z konceptu vlastniho managementu kde si muselit kidgzky pro¢ jsou zngny
nezbytné, to se tykalo hla¥rvrcholového managementu, dalSi otdziaje treba
podpdit a zmenit ve firemni kultde smétovala stednimu managementu a posledni
otazkajak zmeny realizovat pdebovali \&dét zaméstnanci k realizaci jejich prace.

Jejich spolénost dosahla kulturni zny na zaklad vytvoreni tymi
s pravomocemi standardizovat, zlepSoves$jt problémy a inovovat v ramci své prace,
kde vysledky prace lépe odpovidaly poZzademkzakaznik.

COLLINS ** definoval osmistujpovou Skalu zavaZnosti zm v organizaciTyto
strategické zm@ny jsou takové transformace v organizaci, kteréi jsadikalni, nenici
paradigmata za saiasného stavu okolniho prestli. Collins doporguje zavadt prvky
téchto zngn postupk z hlediska stabilizace organizace ,aby nedochdzelktrémnim
vykyvim prizptsobivosti a kreativity. Jedna se tedy o ostry kontrast k byrokratickému
stylu vedeni*.

Zmeény jsou nezbytné, alefipaseji i nové problémy. &teré znény mohou byt
tak zavazné, Ze misto pozadovanytimgsi dojde k Uplnému kolapsu organizace, ktera
pak musi ukotit svoucinnost. Z tohoto dvodu je nutné &novat dostat@ou pozornost
veSkerym strategickym zmam v organizaci. Na druhou stranu se nelzenZm
vyhybat, jelikoz bez nich by organizace nebyla gctzokonkurovat a rowiz by doslo
k ukorteni jeji ¢innosti. Konkuretini vyhody tedy dosahuje ten, kdo je naémm

e Vs

piipraven a je schopen v nich nachazet navéjitosti.

*KOTTER, J.P., HESKETT, J.ICorporate culture and performandsew York, 1992, p. 102
% DEDINA, J. , ODCHAZEL, JManagement a moderni organizovani firfRyaha, 2007, s. 214
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Obr.¢. 2: Stup zadvaznosti zgn v organizaci podle Rogera Collinse

1. nejmén zavazny o i o
Vyladéni vykonu: zarmdteni na efektivitu
stupe&i

Restrukturalizace: centralizatienaopak decentralizace

Prerozdlovani zdroji: zvySeni dlezitosti rekterych oddleni a sniZeni jinych

ZlepSeni podnikového planovani: symbolizuje posmysleni

Zmeéna definice Uusgchi: stanoveni novych dilvede ke zréné chovani

Zmeéna vedeni: novy generalidditel, impuls pro nové zény

N o g AW N

Zmeéna v poslani, vizich, hodnotach a filozofii orgate: symbolizuje radikalni

posun v mysleni a chovani

8. nejzavazgsi Posun paradigmatu: konéep zmena v myslenifeSeni problérin

Zdroj: DEDINA, J. , ODCHAZEL, JManagement a moderni organizovani fir2907, s. 214

2.8 Motivace

Motivace je dle mého nazoru s@sti hodnoticiho systému. Struktura motivace,
muze byt odliSna v zasadde oc¢ast hodnoceni a&st sebehodnoceni druhym.

Americky psycholog VROOM? rozvinul teorii motivace na pracovisti. Podle
této teorie,je motivace k utitému chovani determinovanaekavanim jednotlivce, ze
toto chovani povede ke konkrétnimu vysledku, zeagab preferenci (neboli valenci),
kterou tento jednotlivecipisuje danému vysledku®.

LOCKE *° prigel s jednoduchou teorii motivace, kterd ma podotysy s teorii
ocekavani. Podle této teorie jsou cifeotivace a vykon vysoké,jestlize jsou
jednotlivaim stanoveny specifické cile, které jsou Baé) ale akceptovatelné, a vykon
podléha zptné vazb“. Locke identifikovalctyti zpasoby, jak cile ovliviuji chovani.

e usmernuji pozornost"

e mobilizuji asili*

e ,povzbuzuji vytrvalost”

e ,pomahaji strategickému rozvoji

Na motivaci se rizeme divat ze dvou pohliedCo bude motivovat zakstnance
k tomu, aby se podilely na tva@ristrategie a co je motivaci pro zé&tmance, aby plnili
cile firmy. Existuji dva typy motivace:

Vnit¥ni motivace —, faktory, které si lidé sami vytii a které je ovlivuji, aby se

urc¢itym zpisobem chovali nebo,

3 BROOK, I.Firemni kultura.Brno, 2003, s. 44
%8 BROOK, I.Firemni kultura.Brno, 2003, s. 45
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VnéjSi motivace — ,fo, co se da pro lidi, aby se motivovali“Motivovany pracovnik
pracuje podle p#eb firmy je automaticky orientovan na piri firmy.>’
aby se vydali ufitym sngrem®.

Souwasna teorie motivace pouZziva ckivy pojem motiv. Jedna se cité
rozhodnuti, aktivity, pohnutky a jednéni. Motivy jindvé slozky:
» Energizujici* — dodava silu a energii jednani lidi.
« , Ridici“- dava smir jednani, lidé se rozhoduji progitou véc, vybiraji postup jak

této wci dosahnout.

Abraham Maslow uftdil lidské poteby pro jejich uspokojovani.
Fyziologické pot¥eby —, poteby zakladni, naplmi je nezbytné prospziti. Zahrnuji
potebu vody, vzduchu, potravyimérenych klimatickych podminek, vSe co je glod
k udrZeni Zivota"“.
Potreby jistoty a bezpéi — ,zaji¥uji a uchovavaji existenci i do budoucna®“.
Soundlezitost — laska , Fatelstvi, pedstavuji potbu zalenit se do gjaké skupiny,
vetSiho celku také dobrych vziak ostatnim lidem®.
Sebeaktualizace - tealizovat vSechny své schopnosti a talent".

K tomu, aby firma dosahla uspokojeni iett zamdstnané, je teba vyuzit
jednotlivych Grovni Maslowowa systénit:
Fyziologické po¥eby — ,ochranné ponicky, ochrana zdravi, odstiavani rizika a
Skodlivych vlivi na pracovisti“.
Potfeby jistoty a bezpéi — ,dobra perspektiva firmy, kterd zajisti pracowuirtk
zanestnani do budoucnosti®.
Potfeba sounalezitosti a ocami — ,vytvdeni dobrych vztah na pracovisti, které
pripouta pracovnika k firé— sportovni sodte, kulturni akce".
Potieba uznani a oceéni —,pochvala, penize“.
Potieba sebeaktualizace sdobre organizovana pracegi kde se uplauji schopnosti
pracovnika“.

Aldelfer gizpusobil Maslowovy nazory novych poznétk vyzkumu lidského
chovani. Bt Maslowovych Urovni peéeb redukoval pouze na &élv
» PotFeby existerini“ — veSkeré materialni a fyziologické petby.
.Potireby vztahové zahrnuji veSkeré vztahy klidem, se kterymi se &by&.

Neuspokojenidchto poteb zgisobuje emocionalni paby.

3" CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxPraha, 2006, s.55
% BELOHLAVEK, F. Jak vést a motivovat lidRraha, 2008, s. 40-42
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Motivaci pro pracovniky fizou byt tizné typy, které fispivaji k UspSnosti

prace.

Druhy motivi:

* Penize §sou vyznamnym motivem prait8inu lidi, kde pracovnici jsou pro penize
ochotni udlat maximum.

» Osobni postaveni -ovliviiuje predevsim vedouciho pracovnika. Takovy pracovnik
se snazi byt uggny kvili svému postaveni.

* Pracovni vysledky vykon —jsou dilezitou motivaci z hlediska firmy. Pracovnici
jsou motorem pro svou praci kde se snazi vyniknout.

» Pratelstvi — vytvari dobrou atmosféru na pracovisti. Pracovnikce zalezi na
piatelskych vztazich nez na pracovnich vysledciclo pelEzich.

» Jistota —pracovnici se vice drzi@dpigi, neriskuji a maji jistotu ve stalé praci.

e Odbornost — je rozhodujicim motiveméeh, ktgi preferuji profesionalni rozvo.
Pracovnik vynika ve své profesi.

e Samostatnost —pracovnici radji pracuji samostathbez dozoru naizeného. Maji
vlastni zodpowdnost v rozhodovani.

» Tvorivost —pracovnik se realizujgipvymysleni novych ¥ci a @ inovacich.

V n¢kterych gipadech se ip motivaci uspokojovani lidskych pet vyskytuji
piekazky, které jsou bariérami v dosahovani cileobariéry zfisobuiji frustrace a jsou
piekazkou ve vykonu prace. Co vSechnaizem zpisobit frustraci a demotivaci
pracovniki:

» ,nevsimavost vedouciho k dobrym pracovnim vysiaik

» ,nevsimavost vedouciho k chybam a nedostatk

» ,chaos nebo Spatna organizace prace"

» nespravedlivé odmrovani*

* ,hezaslouzena pochvala jiného pracovnika“

» ,nezaslouzena kritika*

e hrubé jednani nebo zesmiovani“

* ,pokazeni dobré prace na pracovisti“

e ,nezajem o napady pdizenych”

» ,neochota vedouciho zabyvat se pracovnimi problpodfizenych”

» nepotrestany podvod nebo kradez ze strany jinyeleqvniki*
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,nedostatek prace, materialu, nastio;®
Proto, aby pracovnici podavali lepSi pracovni vykga dilezité tyto bariéry
brat do Uvahy nejen, Ze se zvysi dlouhodoba vysodivace, ale i proto, Ze spravna
motivace utvé perspektivni firemni kulturu.
Nekteri autai ukazuji na teorii motivace, ktera by né&e v organizacich byt
opomijena.

» Uspokojovani z prace oviiwji motivatory a hygienické faktory.

* Motivace a vykon se zlepSuje, jestlize maji lidéodaé, ale pjatelné cile a
dostavaji zptnou vazbu. Lidé jsou motivovasi, kdyZz se s nimi zachazi sléSa
spravedl|ie.

* Vnimat vazbu mezi strategii odfiovani, motivaci a pracovnim vykonem. Na
odmenu je feba se divat z pohledu pracovnika.

» Uplatiovat nepe&ni odnény — uznani, filezitost k rozvoji, pilezitost ke karige,
kvalita pracovniho Zivota.

e Uveédomit si rozdil mezi pefznimi stimuly a nepeiZnimi odnénami a rozliSovat

mezi vykonem aifnosem°

2.9 Komunikace

Komunikace zcela jednozév& ovliviiuje vykonnost celé organizace, proto je
dulezité ji wnovat dostat@ou pozornost.

Zvladani komunikaceimasi firmam konkureini vyhodu, v op&ném gipad
podcerni komunikace rize fivodit problémy. V sotiasné dob se néni komunik&ni
cesty, je pdeba ¥novat pozornost nejen klasické komunikaci, ale mkaikaci
ovlivnitelné technologickymi zgnami. V procesu globalizace se jedna o internet,
videokonference, diskusni skupiny a dalSi nové Jokmmunikace mezi jednotlivci a
mezi organizacemi.

Komunikace v organizaci

Aby organizace dosahovala efektéivevych citi, je pro kltoveé, aby cile byly
pokud mozno v souladu s cili jejich zéstnand@. Musi tedy soustawslad’ovat cile své
a cile pracovnii J. GIBB*! prichazi s konceptemkpmunikaniho klimatu“, které se
objevuje v organizacich a vyrazmvliviiuje chovani zagstnandé a vykonnost celé

) IMAI, M. Gemba Kaizeizeni a zlepSovani kvality na pracovigtino, 2008, s. 117
“*CHARVAT, J.Firemni strategie pro praxPraha ,2006, s. 55
“I DEDINA, J. ODCHAZEL, JManagement a moderni organizovani firyaha, 2007, s. 48
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organizace. Gibb uvadi dva extrémrippdy,otevi/eného a uzaeného komunikaiho

klimatu“.

Otevirené komunikaéni klima

» ,Popisnost* —komunikace je spiSe informativni neZimajici.

« Orientace na ieSeni* —orientace naeSeni problérin misto zji§ovani toho co
nelzetesit.

» ,Otevienost acestnost” —neexistence postranich komurik&h cest.

e ,Zajem o druhé" —empatie a pochopeni.

* ,Rovnost" —kazdyclen organizace je cén bez ohledu na pozici a roli.

» ,Odpousteni“— chyby jsou chapany jako nevyhnutelffévyykonu prace, zagteni
na minimalizaci chyb.

 Zpétna vazba“ — kladna zptna vazba je nezbytna pro vykon a vztahy na

pracovisti.

Uzawvirené komunikani klima
» Piedsudky“— hledani vinik pracovnikm je s&lovano, ze jsou nekompetentni.
* Kontrola® — poZzadovana konformita, odliSnosti aéoy jsou potléovany.
» ,Necdestnost‘— skryté vyznamy, riestnost, manipulativni komunikace.
* ,Nezajem o ostatni*~ chladné a neosobni priEsdi, nezajem o spolupracovniky.
» Kastovani“ — v komunikaci jsou zjevné rozdily stavu a schofirjednotlivce.
» ,Dogmati¢nost” — minimum diskuzi, neochotd&ipmat kompromisy.
* Nepratelstvi- potlacovani dilezitosti ostatnich pracovnik

Komunikani klima realnych organizaci lezékde uprosted, dilezité je &dét
k jakému klimatu organizace davéegnost.
Elektronicka komunikace

V souwasnosti mMizeme rozliSitctyii hlavni skupiny, které firmy vyuzivaji pro
svou komunikaci v organizaci. Jednak je to formiakieonické komunikace internetem
jako celos¥tova st, kterd se stala distriboim kanalem. Obsahuje obrovské mnoZstvi
informaci o fiznych produktech, firmach technologiich a mozndstéatranet funguje
prostednictvim podnikoveé pitacové sik. Obsahuje podnikové centralizované firemni
informace. DalSi forma elektronické komunikace Vadto technologie umaije
pienos hlasu po internetu software utngg ukladani zprav aiedavani informaci
v organizaci. Groupware umiZie c¢lenaim jednoho tymu sdilet dokumenty
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kanceldskych aplikaci typu MS Office nebo Open Office, Wm informaci v readlném

sase, planovani prace jednotlivy@lena tyma a jejich koordinact?

Typy komunikace

Komunikaci Ize rozdit podle dvou hlavnich kritérii. Prvnim z nich jaira

formalnosti komunikace, druhym pak &m kterym se ubira — dio] nahoru, nebo

horizontal® mezi pracovniky na stejné arovni podnikové hidnac

Formalni komunikace — obvykle postupuje podnikem v souladu s orgatniza
strukturou, od nejvysSiho stuppostupi k nizSimu. Formalni komunikace vyuZziva
astni formu (porady, sdlze) i pisemné zpravy (podnikoveé intranety).

Neformélni komunikace —komunikace kterd nemé& formélrstanovené kanaly,
vypovida o nalaglpodniku a jejich problémech. Tato komunikace pbdlekresleni

a je zaloZzena na nepravdivych informacich.

Sméry komunikace

Komunikace smérem doli — predstavuje s&eni zasilana lidem nachéazejici se
V niZe organizéni hierarchii. Zaklada se na pravidelnosti (saity, jednani).
Komunikace smérem nahoru — scleni, ktera se odesilaji svym rambnym a
osobam vySe v hierarchii podniku. Obvykle se jedrgravidelné zpravy o postupu
projektu nebo zlepSovaci navrhy.

Horizontalni komunikace — neexistuji zde vztahy poidenosti a nadzenosti.
Strany které spolu komunikuji se mohou stedit na podstatu steni na a

formality.

Komunika éni bariéry

Predsudky a zaujatost -manazer stereotyprpredpoklada uité vliastnosti wlena
tymu nebo skupiny na zakladegasgjSich osobnich vlastnosti v dané skupin
Mezilidské vztahy — vztahy se utwh na zaklad delSi spoluprace, které vyrazn
ovliviuji komunikaci , vzgjemnouigtéru a gesrgjsi formulovani.

Uloha vedeni organizace— vedeni managementu organizacéragiuji Glohu
komunikace tak jak je utvé@na v celé organizaci.

OdliSna pohlavi— Muzi v komunikaci mluvi k &ci k projektim nebo napl& prace,
nebo za &elem demonstrovani viastnich schopnosti. Zeny kdkajinza Gelem

socialniho kontaktu a budovani vziiah

42 STRADALOVA, H. Komunikace na pracovisti ke zlepSeni firemni kylflr business school [online]
2010,¢. 22 [cit. 26.ezna 2011]. Dostupny z WWW: http://www.komunikacetody.cz/personalni-
poradenstvi-a-sluzby-budovani-firemni-kultury. 1IS38119-3280
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* Vzdalenost mezi komunikujicimi osobni kontakt zaéstnané udava pesnost a
pochopeni sieni. S fistem vzdalenosti roste Sum alsdé péet zkresleni.

* Organizaéni struktura — ucuje pravidla pro komunikaci strem nahoru i ddl,
piiliSny paiet pravidel, ale rive komunikaci omezovat. Zastnanci jsou myl&

preswdceni, Zze nemohou porusit komunikaci v hierarchii.

2.10 Tymova prace

V sowasné manazerské studii flat slovo tym kjednomu zth
nejpouzivagjSich. Obec# lze fici, Ze tym pedstavuje psychologickou skupinu, jejiz
¢lenové sdileji spotmé cile, kterych se snazi spoie dosahnoutClenové mohou
uspit nebo neusti pouze jako celek a vSichni sdilejfimpsy a naklady kolektivniho
aspschuci neusgchu.

Typy tymi

 Poradenské tymy - jsou primarg vytvareny pro poskytovani informaci
managementu, aby tento management byl schopendstaféktivni rozhodnuti. V
zavislosti na okolnostech the byt poradenskému tymu dana pravomoc
implementovateSeni problérin ktery poradensky tym identifikoval.

* Akéni tymy — tymy, které provaiji specifickoucinnost, jeZ je opakovana, pouze za
zmeny podminek okolniho prastdi. Clenové akniho tymu jsou specialisté a
produkty tymu musi byt sl&dy s vystupy ostatnich pracovnich jednotek.

* Projektové tymy — reSi Ukoly ve vymezenémase, lidé vdchto tymech jsou
z raiznych oddleni , kt&i na ukolu spoléné pracuji. Po skafeni projektu je tym
rozpusén.

e Vyrobni tymy — vyzn&uji se stalym p&tem jednotlivéi, ktei se snazi dosahnout

jednoduchych cil. Jejich ukoly jsowtasto rutinni a opakované.

Stupné vyvoje tymu

V ramci svého modelu identifikuji BASS a RYTERBANIyii stupré vyvoje
skupiny??
1. ,Prvni stupé — vyvoj vzajemneéuglery” ,dochazi k vyvoji vzajemné tdéry.
Vzhledem k poateni nedivéire a obavam istavajiclenové skupiny defenzivni a své

chovani omezuji na konformitu a ritualy.

43 Governance Stupr vyvoje tymyonline]. Praha : 2009 [cit.26iézna 2011]. Dostupny z WWW:
<http://www.governance.cz/cs/ethics-and-compliamegiage ment-firemni-kultury-a-etiky/kpis-firemni-
kultury s141x8662.html>.
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2. ,Druhy stup@ — komunikace a proces rozhodovanilenoveé, poté co se néli
navzajem se akceptovat,chaaji vyjadovat konflikty a pocity. Z&inaji byt vytvéeny
normy aclenim na sob vzajemr zalezi. Vyviji se oteeena komunikace, spaies

s konstruktivijSim procesenteSeni problérina strategiemi rozhodovani.

3. , Treti stupé — motivace a produktivita“‘¢lenové se &astni prace skupiny, namisto

sougzeni spolupracuji. Jsou rychleji motivovani vnimi odménami, jako je vysoka

arover produktivity.

4. ,Ctvrty stupét — kontrola a organizace“prace je rozédlovana dohodou a podle

schopnostiClenové mohou pracovat nezavisle a organizace skujeirflexibilni a

dokéaze seifizpiasobit novym zminam.

DalSi autor, ktery rozvinul vyvoj tymu je Woodcorla také&tyti stupre.

1. ,Stupée 1 — Nevyvinuty tym“Tomuto stupni dominuji pocity, které se navenek

neresSi, nebo dokonce ani nejsou dovolen&vRZuji zavedené postupy pro skupinu je

typické gevaha nespotmého chapani. Lidr mé&asto jiné nazory nedenové skupiny.

Chyby jsou vyuzivany jako ttkazy pro uswdceni ¢lenid skupiny spiSe nez jako

prilezitost k podeni.

2. ,Stupe 2 — Experimentujici tym'V tymu se vyviji snaha experimentovat a objevuji

se riskantni témata. Mira naslouchani jinym je vyp&Z v pedchozim stadiu &enové

tymu grichazeji s osobijSimi tématy a pocity.

coz vede k metodickému agobu prace. Pravidla a zavedené postupy, jimiZzraeep

tymu #idi, jsou vysledkem kolektivniho souhlasu nikolifimani shora, buduji se

zakladni pravidla pracovnich postiyxteré bude tym pouZzivat.

4. ,Stupe 3 — Zraly tym*“.Otevenost a zlepSeni vztahu dochazi k d@kaani ukolu.

Dostavuje se vysoka uraveflexibility. Pro rizné situace vznika vhodné vedeni.

Existuje optimalni vyuZivani energie a schopnosti.

Nejcasgji citovanym modelem je model Turkmana, ktery jeitiné etapy
rozclil také doctyiech stupi.

« Formovani skupiny* —spojeni utitého pdtu lidi, kte‘i mohou byt trochu nejisti a
pocitovat obavy. Vtomto stupni se neuplaii Zadna pravidla, panuje
nejednozn&ost a zmatenost. Jednotlivci se snazi zavést sagbni identitu a
zapisobit. Nejistota pléni budoucich Ukdl.

« ,Bourlivé obdobi* — obdobi spojené s neshodami, frustraci a potenicimha

konfrontaci.Clenové skupiny maji vice sebiadry vyjadiuji se otevens a dirazre.
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Objevuji se manipulace ziskat mocenskou pozici Enzé&ni z nedostateého

pokroku.

.Tvorba norem“ — dochazi kidenté skupiny, ma jasny smysl. Zavwid se

smernice, standarty procgsrole a strukturaClenové skupiny své emoce vyjagl

konstruktivré a je jim naslouchano.

.Vykonné obdobi* —tym si vytvdil ur¢itou strukturu a soudrznost, aby mohl

pracovat efektivty soustedi se na dosahovani tcil Vykony skupiny jsou

nejefektivrEjSi. Skupina je semknutd, otewnd, efektivni a plna ndpad
Nejpopulargjsi kategorizaci tymovych roli vyt¥d Belbin. Identifikoval devt

tymovych roli. Belbin tvrdi, Ze ma li byt tym efektivni a ug8ny, jehoclenové musi

plnit praw techto devt roli

« 44

Znalec zdroji — vyzna&uje se mnoZzstvim Wsich kontaki a informa&nich siti.
Extrovert vyuZzivajici filezitost a reaguje na vyzvy.

Realizator — Zajima se o fgménu mysleni v praktick€iny. Dba na to, aby tym
neuhybal za svych dil

Koordinator — Pomaha tymu sousiit se na cil a povzbuzujteny v jejich praci.
Ridi, sumarizuje, zprostdkovava.

Tvarova¢ — Ma silné nazory, chcecui a udalosti ovlivnit. Rad pro svoje napady a
postoje ziskava souhlas ostatnich i@ n@zhodovani chce mit slovo. Oponuje
nehybnosti a nerozhodnosti, je dobry v obchaziekigiek.

Specialista —Pasobi jako zasobarna dovednosti a znalosti. Lémpddziky odpovida
nez je klade. Davérpdnost praci s fakty.

Vyhodnocova& — Sousteduje se na fesnost, stard se o dodrzovani stantard
Hodnoti gresr, jelikozZ vidi vS8echny mozZnosti logicky a analytyck

Koumak — Kreativni a inovativni, fichazi s mnozstvim novych nagadRychle jej
unavi rutina a konformita. DobryieSeni obtiznych problém

Tymovy pracovnik — Pomaha udrzovat soudrZznost tymu, Zajé pispeni vSech.
Propaguje kolektivniho ducha, reaguje na jednali@situace.

Dokonéovatel — Dava dohromady volné konce, usiluje o to, aby wedhay
vSechny detaily. ¥Yas dodava vysledky své prace. Ma schopnost dotamtoulo

konce.

4 BROOKS, I,Firemni kultura.Brno, 2003, s. 85
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2.11 Vliv firemni kultury na vykonnost organizace

Silna kultura je autory obeén chipana jako kultura charakteristicka
vyhrargénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni a respedhi utitych preswdcent,
hodnot a norem v ramci organizace. Pro vykonnostsitm@ kultura své vyhody a
nevyhody.

Vyhody silné kultury sp&ivaji predevsSim v tom, Ze silna kultura vytvgoulad
ve vhimani a mysleni pracoviiikSoulad usnatlje komunikaci a redukuje konflikty
uvnité organizace a zvySuje také schopnost dosahovatheus Lidé mluvi stejnym
jazykem, pouzivanym pojim piikladaji stejny obsah, shoduji se v tom, co poviaZaij
dulezité a nedlezité. Pozitivnim dsledkem je urychleni rozhodovani v organizaci a
také urychleni realizacdifatych rozhodnuti.

Silna kultura usrriuje chovani lidi. Lidé v organizaci sdileji spoié hodnoty
a diky €mto hodnotam s#tuji stejnym smrem. Jsou utu@ny socialni normy, které
dodrzuji utité zpisoby chovani.

Silna kultura znamena sdileni spgolgch hodnot a dlil, Tim, Ze lidi sdileji
spol&né hodnoty a cile, patiji sounalezitost s organizaci, jsou k ni loaj&@ninaji
pozitivni postoj ke spolupraci. Organéra kultura se tak stavd vyraznym zdrojem
soudrznosti a organizace je zdrojem motivace praigay

Z hlediska druhého vyznamu,uide silna kultura pinasSet nevyhody, protoze
pracovnikKim zprostedkovava normy a vzorce chovarimz sniZzuje emocionalni
pohodu a spokojenost pracovinikSilna organizéni kultury fixuje organizaci na
minulou zkuSenost a vede k utemosti a pehlizeni a ignorovani signiak vrejSiho
prostedi. Management organizace tak snaze podléha ddjengp fungovalo dosud,
bude fungovat i nadéle, a nevnimaipbti zn&n ¢i novych strategii.

Silna organizéni kultura zabrauje mySleni v alternativach, podporuje
konformitu a zjsobuje rezistencit¢i zménam. | kdyZz se managidirmy rozhodnou
pro zneny, silné sdileni witych nazot, hodnot a norem Zigobuje, Ze lidé uvnitfirmy
nechpou a neakceptuji nutnostémma maji tendenci istdvat u svych navyklych
zpisohi mysleni a chovani. Pokud tedy silnd orgafnzakultura byla v utité fazi
vyvoje @inosem, stava se, Ze kiac nutné zniny se najednou stavdgkazkou.

Vedle sily kultury zavisi charakter a mira vlivuganiz&ni kultury na
vykonnost organizace na obsahu orgamz&ultury, a to v jeji vzajemné kombinaci.
Obsah kultury ma na vykonnost organizace dvoiiék: jednak pracovniky aktivuje, a
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to v zavislosti na konkrétnich hodnotach a norméubvani, které pracovniky snuje
k naphiovani tch hodnot a cil, které jsou kultie dané®

> LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. Praha, 2010, s. 75
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3 FIRMA PRONOVO s.r.o.
3.1 Fredstaveni firmy

Firma Pronovo s.r.o. sidli na okragsti Ceskych Budjovic. Firma se zawfuje
svoji ¢innosti na vyrobu a prodej vazaci a manipoiatechniky, kde hlavnim
produktem jsou lana d&etzy. Firma ma v satasné dob tiicet zamstnandé v
hierarchickém postavenieditel spolénosti, obchodni manatie vyrobni manaZzg,
administrativni pracovnice, vyrobni technik, revizachnik, skladnik, ostatnickhici.
Hlavnim rysem firmy je kvalita ve své produkci,dtiu vyuZziva kontraktu a spoluprace
némecké firmy J.D.Theile, kterd je né&fgim vyrobcem a prodejcerettzovych a
lanovych komponefitv Némecku. Diky této uzaené smlouy je firma Pronovo s.r.o.
jedinym vyrobcem a prodejceiettzia a lan této firmy na@&eském a slovenském trhu.
Touto spolupraci spaleost zajisuje svym zakaznikm kvalitu v dané znme a
v rozvoji nové technologie. Firma, kterd se orignfgrevazré na zakaznika poskytuje
zarweni a pozaréni servis a technickou kontrolu v souvislosti seerenim normy’SN
EN ISO 9001:2001.

Firma méa dceénou spoleénost v Ostrady, kde pokryva zbyvajicéast ceského
trhu. Mezi hlavni od&ratele firmy pati stavebni firmy jako je SKANSKA,
SWIETELSKY, HOCHTIEF, déle také automobilni firmgkio je ROBERT BOSCH,
SKODA-AUTO, TPCA. Firma také spolupracuje s jademelektrarnami Temelin a
Dukovany kde poskytuje rady v technickych a korgtnich projektech.

Hlavnim cilem firmy je vytvét efektivrg kvalitni kolektiv sloZzeny z odbornik

a us@t na trhu ped konkurenci.

3.2 Historie firmy

Firma z&inala se svou podnikatelskatinnosti v roce 1999 v pronajatych
prostorech. Zakladatelé firmy byli piiJiRossmann a p. Jaroslav Novak. Firma se ve
svych zaatcich sousedi pouze na menSi mnoZzstvi vyroby, kde se tepaten&
svém podedomi, firma se za#tuje jen na menSi okruh zakazhik menSim pgem
zanestnand. V roce 2003 firma opousti pronajaté prostory dge se do vlastnich
zakoupenych prostdy kde z&ina rozvijet ¥tSi produkci vyroby pbira nové
zanestnance a s#iiuje k wtSimu okruhu zakaznika dodavatél. Firma si zaina
uvédomovat své postaveni na trhu ac¢tume k wWtSimu p@tu zékaznik. V roce 2006

spole&nost opousti jeden ze spémhékia p. Jaroslav Novak a pilRossmann se tak stava
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jedinym spolénikem, majitelem firmy. Z&na vést firmu novym sdémem zandiuje
svou pozornost vice na trh, zavadi nové technolagi®vace v oblasti vyroby dipira
nove produkty v oblasti prodeje vazaci a manigniléechniky.

Hlavnim cilem a vizi firmy je obstated konkurenci naeském trhu s kvalitnim

a certifikovanym vyrobkem.
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4 FIREMNI KULTURA FIRMY PRONOVO s.r.0.

Firma ma ve svém znaku siligttz, ktery je nacerveném podkladu napisu
firmy jako logo. Tato barva sili#etzu zjenhiuje a také tak funguje firemni kultura
v této firms. Silna kultura zalozena na socialnich vztazich.

V této firme je kazdyc¢loveék hodnotny a jedinay. V podnikani jde spobmosti
piedevsim o lidi a jejich vztahy v pracovnim proceae,i v rodi a v osobnim Zivet
Pro podnikani firmy je @lezité, aby kazdylen spolénosti byl vyzralou osobnosti jak
ve svém profesnim, tak v osobnim Z&oFirma si vazi svych liditauz se jedna o
zakazniky, dodavatele nebo kolegy manazerskychiniakych profesi. Ve firm je
kladen zvlastni @raz na kulturu vzajemnych vztahzejména naestné, otetené a
spravedlivé jednani, ve které neni mista pro paitid lidi, nepoctivost a 1zi. Chce
dokéazat uspokojit pozadavky svych zakaaniksokou vykonnosti a nizkymi naklady,
o které musi v zajmu Usghu celé organizace usilovat kazdy jednotliv€tenové
spole&nosti jsou lidé, na které jsou kladeny vysoké nyrdkrace v takové spaleosti
piedpoklada uplatmi svych znalosti, dovednosti a vlastnich hodniatrékFinasi pro
firmu. Spol€nost nejen umaiilje, ale i podporuje profesni a osobistr Sodasre si
firma uwdomuje, Ze kazdy rozvoj se neobejde bez regih chyb.

Usiluje o kvalitni pracovni zdzemi, které je zéldm rozvoje jednotlivici celé
organizace. Zazemi firma nesfuj¢ pouze v materialnim zabezpai, ale pedevSim
v uplafiovani zasad managementu — dochvilnost, planovahéldivni vyuzivanicasu
v praci, v kvalitni komunikaci, spravném delegovdiédavani ukal vcetré jejich
kvalitni kontroly, vzajemné zpné vazby a hodnoceni.

Silnou strankou spodeosti je dobrovolna tymova spoluprace postavena na
profesionali¢ a vysokém nasazeni jednotlivydeni, které maji osobni zodp&anost.
Zakladem firemni kultury je osobni investice kaznlélena spolénosti kde je klad&

hodnocen kazdy napadigpivajici ke zkvalitdni spolé€né prace.

4.1 Role managementu fi utvareni firemni kultury

Obecrt platnou zvlastnosti lidské psychiky je , Ze myélithame tendenci
povazovat za dezité to ocem se mluvicemu je ¥novana pozornost. To co je
piechazené bez povsimnuti, mame tendenci povazovatdiezité. Proto podnikovou
kulturu posiluji mana#e tim, ¢emu ¥nuji pozornost a pracovrias, co komentuji a
kontroluji. Manazer tak svym ptidenym vysila signadly o tom, co je v podniku

dulezité, co je od nich akavano. Nafklad pokud manazeriphnar vice pozornosti
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vénuje gesnému dodrZzovani pracovni doby nebo formalni @przigemnosti nez
inovanim nangtam ze strany padzenych, zé&nou se pracovnici po ¢&ité doke
domnivat, ze zadna iniciativa se od nichdst@va.

Zakladni roli managementu ve figniPronovo s.r.o. je ipswdéovat a pimét
pracovniky dlat véci ochotr¢, s natenim, za Gelem dosazeni planovanychiciledn
se o lidsky faktor, ktery stmeluje, motivuje a otigie k danému cili.

Cilem je ovlivnit chovani svych zamstnané a @imét je k vyssi vykonnosti
prace. Vedeni ve firthPronovo s.r.0. napomaha rozvijet tymovou spolu@gmopojit
firemni cile,cimZ je podporovan pozitivni efekt firemni kulturggii¢c celym podnikem.

Majitel firmy jako vidce ma motivéni charakter, ktery se odliSuje od ostatnich
zejména sebeédérou, cilewdomosti a dominanci a to gobuje, Ze zasstnanci ho
nasleduji. Zaujima mnohem vice osobni a také mikjkistup k zamistnaném a tim
zvySuje akceptovatelnost navrhnutyi@seni spolupracovniky. Pro posileni autority si
majitel firmy zvySil jak svoji odbornou kvalifikadiak i niz§iho managementu, aby
zanestnanci ngli hierarchicky vztah k padzenym.

Management firmy si wdomuje maji-li se pracovnici chovat se Zadouci
kulturou, neli by védét jaké chovani se od nicltekava. Ukolem managementu proto
je pozadavky pracovnikn jasré sdlovat a vSem pracovnikn by nElo byt jasné, co je
Zadouci co jeffjatelné co je nefjatelné, a aby se zamstnanci podle toho chovali.
Zakladem role vedeni je:
= Charismaticky styl vedeni.

» Vychazi z nastaveni vysokych standard

» Dosazeni vysledkpomoci motivaniho tymu.

Tab<g. 1: Vysledek dotazu na tgrnostiovani hodnoty ve firh

Jakou hodnotu dpdnosiiujete ve své firm
Kreativitu 2
Zvidavost 1
Slusnost 4
Duslednost 3

Zdroj: Vlastniedbysledku dotazniku
V tomto dotazniku majitel firmyifdéloval body stupnice od 1 do 4 podle toho
jakou hodnotu preferuje nejvice a jakou hodnotdigpuge nejmen.
Jak je z dotazniku patrné n&$i hodnotou pro firmu je sluSnost, ktera je
provazana nejen mezi zastnanci, ale fedevsim k zakaznikn, ke kterym maji
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zanestnanci respekt, chovaji se sldSnchoté a zodpo¥dnré. Hned na druhém mist

se umistila dslednost, kterou majitelrfedevsim vyZaduje po managementu, ale také po

zamestnancich.

Shrnuti:

» Majitel spol€nosti jasg a Zetelre prezentuje cile firmy.

» Niz8i management tyto cile prezentuje dale tak,abich byli informovéani vSichni
pracovnici firmy.

» Majitel spol€&nosti stanovuje pravidla pro pravidelna hodnocenistnand.

» Majitel firmy informuje vSechny pracovniky, Ze odna neni zavisla na tom jak
dlouho kdo pracuje ve firéy ale na znalostechggdomostech a ochépracovat pro
firmu.

» Majitel zvySuje pdet delegovanych Ukblu vedoucich oddeni.

» Vedouci vyroby minimal& jednou za résic informuje o nazorech lidi na atmosféru
ve firmeé. Cilem je eliminovat vznik novych faktibnespokojenosti.

Vzdélavani

Firma neopomiji také vzthvaci aktivity, uédomuje si, Ze je nastrojem
socializace pracovnika nastrojem budovani Zadouci kultury organizace.zBklad
analyzy doSel vrcholovy management k&éay Zze hlavnim nedostatkem ve i
jsou nové zavagici technologie a to v oblasti revizniho aparazdélavani firma
zaji¥uje prostednictvim odbornych firem nebdipo u vyrobce.

Identifikovat vzalavaci poteby v souvislosti seietelem k budoucim pitbam
organizace znamend zvazit budouci naroky, kter@uurh organizaci v nasledujicich
letech kladeny a to fpdevSim naroky spojené s realizaci strategickydmipla
s aiekavanymi zrdnami ve vijSim a vnitnim prostedi organizace. Nové naroky na
organizaci obvykle znamenaji nové naroky na znatosibvednosti pracovnik Velmi
¢asto se také vyzaduji nové vzorce mySleni a chovani

Druhym hlavnim tkolem firmy je Skolit nové za&stnance a pdatzené. Vedouci
ve firm¢ predavaji své technické a manazerské schopnosti didzpoé, které mohou

v budoucnosti fevzit pozici vedouciho.
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Tab¢. 2: Vysledky dotazniku v oblasti vddvani

Chybi vam vzdlavani v oblasti cizich jazyk
Ano 18

SpiSe ano 11

Spise ne 0

Ne 0

Zdroj : vlastni, dle vysledku dotazniku

Z dotazniku vyplyva, Ze zatstnanci maji zajem o vtani cizich jazyk.
Firemni vrcholovy managementigsto uplaiuje vzdlavani v oblasti technologie.
Swdéi to o nastaveni hodnot firemni kultury, ale takdéwdoucich pdebach firmy
jakym snérem se bude vyvijet. Firma se bude vyvijetssm k inovaci vyroby.
Inovace

Cinnost v oblasti inovace ve fignwychazi z vlastniho konceptu firmy obraci se
na silrgjSi strdnku inovace a tou je technologie. Ugl§it se nové metody atigtupy.
Firma si je ¥doma, Ze pro zaji&hi dlouhodobé ziskovosti organizace musi uspokojit
piedevsim zékaznika. Proto se management zaobir&mkgsl jak inovaci uskutait.
NejlepSi zvolenou metodou pro uskiriéni inovace je vyuzit vlastniho potencionalu a
proto dal vrcholovy managementilpZitost vlastnim zagstnaném, kteri vychazeli ze
svych nabitych zkuSenostiipvé praci. Bylo zahajeno diskustizeni co by se dalo
zlepSit a inovovat tak, aby zakaznik nedakedmost konkurenci. Zafstnanci se
s ochotou zapoijili do projektu siekrou ve sveé vlastni schopnostighazeli s napady, o
kterych si mysleli, Ze by mohlyispet k inovaci.

Zakladnim motivem ib utvareni kultury podporujici inovaci byla ot&na
komunikace o chybach a nezdarech. Zstmanci se tak dostavali d@tsi integrity
s firmou a odpadly izné komunikani bariéry a ostychy. Kazdy z&stnanec rdl
moznost se na poradach wyido svych névrzich a vnést svoji vlastni hodnotu a
kvalitu, kterou svym navrhem uptaival. Majitel firmy timto ndpadem takiippel
k posileni firemni kultury kde s tjivosti a snahou pomoci dodp do systematického

celku celé firmy.

Shrnuti:
* Inovace jsou dlezité @i zajiS€ni spokojenosti zdkaznika dosazeni dlouhodobé
ziskovosti firmy.
» Firma je schopna uskufigovat vize.
= QOrganizace poskytuje tiiwost svymelenam.
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= Vyzkumné a vyvojové hodnoty, orientace na budougr®gboda a nezavislost,
hledani ndpad experimentovani, alternativy.

» Firma nachazi normy chovani a orientuje se na burousi.

Sebevedeni

Sebevedeni zatstnance vede k&Simu zdokonalovani na zaktaduznych
prilezitosti, kde dostavaji uplatmi i ti z nejmensi pozice hierarchie podilet s&et®ni
daného ukolu. #devsim je oagevan nazor n&esSeni ukolu, navrhuji séané zlepseni
kvality s rozpracovanymi detaily s naslednym uvédendo vyroby. VeSkeré
piipominky a narity jsou dale zpracovavany pomoci logické dedukoejeepsSi napad
je potom realizovan. Ostatni spolupracovnidjnpou navrh, ktery byl vyhodnocen jako
nejlepsi a pracuji na dané zakazce jako jedenTym, Ze jsou zaznamenavany vSechny
navrhy, gipominky a pod#éty maji v praxi zptnou vazbu. PouZiji sefipreSeni jiného
narainéjSiho Ukolu. Takto jsou za¥atnanci motivovany k lepSimu vykonu a upey
mezi sebou kolegialni vztahy na, které je zaloZeamni kultura firmy.

Motivace

Zakladnim pedpokladem pro fungujici kulturu je édét co motivuje
zanestnance, aby lidé neodchazeli z firmy jdeZité znat jejich motivaci arpdkladat
jim nové vyzvy. Je pdeba, aby zagstnanec ¥dél, v jakém horizontu rie ¢eho
dosahnout, co ha&eka, kdyz splni zadané uUkoly. Pravidelné hodnoagonu a
ovéreni motivace je ktiem kudrzeni kvalitnich lidi ve firtn Obeci Ize tedy
konstatovat, Ze faktory, které motivuji z&tnance, se n&stji vyskytuje plat a
hodnoceni, aktivni prace a nové vyzvy, moZnostifgmionalniho rozvoje, ifstup
modernim technologiim, image zéstnavatele a chovani nézeného. Firma motivaci
vyuziva k plrni ukoli a cili. V sowtasné dob nabizi zarsstnan@dm uznani, povyseni,
moznost osobnihaistu, zvySeni plat auta pro soukromé pouzivani, mobilni telefony,
piispEvky na penzijni fipojisténi a Zivotni pojiini.

Motivace a vykon se zlepSuje maiji li pracovniciadéaé, ale pijatelné cile a
dostavaji zptnou vazbu. Pracovnici jsou motivowgsi, kdyZz se s nimi zachazi sliSa
spravedli¥ a maji prostor pro kreativitu.

Uspich je zalozen na silné firemni kuley otewvené komunikaci firmy, ve které

maji pracovnici moznost se rozvijet.
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Tab.&. 3 Dilezitost faktofi motivace

Faktor Velmi dilezity | Dilezity Méné dilezity | Zanedbatelny
Plat 25 2 0 0
Pracovni 14 12 2 0
podminky

Hierarchické |5 18 2 3
postaveni

Interpersonélni| 12 13 3 0
vztahy

Jistota 17 9 2 0
zamestnani

Hodnoceni 4 22 2 0
vykonnosti

Divéra v|8 18 1 1
organizaci

Vyvoj kariéry | 16 9 7 0
Osobni zivotni 21 7 0 0
podminky

P&e firmy o] 19 9 0 0

zanestnance

Zdroj: Vlastni, dotaznikové Seni.

Z dotaznikového S&ni vyplyva, Ze neptSim motivatorem ve firgh je plat.

Tento stav vyplyva podle mého nazoru zecssué finatini nestability, kterd mé dopad
na finargni redistribuci. DalSim zajimavym vysledkem jsowlmsi Zivotni podminky,
které v dotazniku ska@ily na druhém mist To znamena, Ze zastnanci davaji

piednost svému Zivotnimu prostorieg kariérou a hodnocenim vykonnosti to ukazuje

na dobrou a kvalitni firemni kulturu. Hierarchickéstaveni povazuje za velmildzité

pouze 5 dotazanych a zaleité 18 dotazanych coz je velnievapujici s ohledem na

to Ze, ¥tSina dotazanych t¥dnejnizsi stupe hierarchie firmy. To oftné vypovida o

zdravé kultge ve firme. P&e firmy o zamdstnance je totoZna s osobnimi Zivotnimi

podminkami, ktera se v dotazniku umistila skorstefné picce.
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4.2 Zména organizani kultury jako soucast strategickéhorizeni

Rizeni zngn se zabyva cilenymi a efektivnimigmsnami firmy a jejich¢innosti
v zavislosti na pisobeni vyznamnych a #8ich sil, kt&i vytvai nové podminky pro
podnikani.Rizeni zngn je proces odstimvani bariér a jfgkonavani odporuiii témto
zmeénam, které maji za cil zlepSeni firemni kulturyoakurergni schopnosti.

Aby zmeéna probihala co nejefektigm méla by mit firma vhodnou atmosféru,
ve smyslu vhodnych, kompetenci zmtmand, kterych jsou ochotni sdilet spoie
normy a hodnoty. Zgna kultury s definici spot@ych norem a hodnot by da
vychazet ze z#n i z individualniho chovanileni vySSiho managementu.

Spole&nost Pronovo s.r.o. dodava své vyrobky a zbozi detei vyroby
automobilni, stavebni a strojirenské. Jeji motiyad zavedeni zémy byla pongrné
prostad. Bez zavedeni procesu neustdlého zdokomdlobg@la ohrozena samotna
existence spotmosti. ZvySujici se konkurence a tlak z&ka#nika neustalé
zdokonalovani v oblastech kvality a dodavek si Baddpowd’.

ProteSeni otazky zakaznickych pelb byla Zizena na zakladpokynu majitele
firmy manazerska skupinafqrevsim ze zastupoobchodnich manaziera externich
poradd.

Reseni zminy zaalo probihat v roce 2008 byly investovany fisahprostedky
do novych technologii a Zala se zvySovat kvalita procesu produkt zangstnané a
ke zvySeni efektivity novych opahi, ktera vedla ke z¢nam firemni kultury.

Manazdéi si uwdomovali, Zze kilem ke zlepSeni kvality Zivota ve spitesti je
vytvoieni infrastruktury k poZadavukn zangstnané a nikoliv zangieni na dokonalejSi
piiliS odtazita pomala, neosobni a byrokratickd naahy plnila pateby zangstnana.
Nakonec se manafieshodli na tom, Ze vytid tym se zaréstnané raznych oblasti
vyrobni manazer, vyrobni technik, revizni techndbornik na kvalitu a logistik. Bylo
zapotebi zvysit osobni pravomoce jeZz se Uzkostlivy maifaze za&atku bali a
odporovali jim, ale jak se ukazalo velice rychle wedlo ke zvySeni sebéery,
sebe¥domi a uspokojeni z prace. Pracovnicifikte firme délali prakticky kazdodenni
¢innost, najednou pocitili zavanédeho noveého, novou energii. Manézeejdive
zapojily do hry vlastni audit, jenzanposilit (&ast zanistnané. U¢astnici pak spotg
analyzovali data, aby odlisili aktivity fijjlanou hodnotu od aktivit, které byly
nedokonalé jinychtasti systému. Koldgn se za&alo libit jak maji moznost vlastnimi

silami hodnotit svou praci.
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Majiteli, ktery usiloval o zranu firemni kultury ve své firghSlo gredevsim o
tyto cile: lepSi vztah zatstnand k organizaci, jednoduchost syst#&nsrozumitelnost a
dostupnost informaci, vySSi spokojenost zakaznik

Bylo zapotebi vyvinout Usili s cilem vtahnout do hry zssimance a posilit
jejich pravomoci. Malé pracovni tymy, slozené zengstnan@ z riznych oddleni
pracujicich natznych arovnich, se zaffily na rekteré dlouhodobé a velice mrzuté
problémy. Nav&vy vyrobnich technik u konkurence umoznily provést srovnani
pracovnich postup s firmou. Vyrobni management vyzyvaklaiky z vyrobniho
procesu spoluprace na vSem od rozvrzeni pracoyostugi az po navrh vyrobniho
procesu. Bhem tohoto procesu se snazil majitel firmiegpedcit zamestnance, ze
zmeéna je nezbytna a demonstrovat, Ze tytoémynjsou vyhodné pro vSechnyjeny
organizace, a vytid pocit Ze za procesem Zmstoji oni sami.
Faze znény
1) Prezentace programuulgzité byla @¢ast vSech zadstnand.
2) Identifikace patb prostednictvim detailnich rozhovbma skupinovych diskuzi.
3) Identifikovat priority co zréna @inasi a jaké jsou vyhody a nevyhody.
4) Analyza. Vysledkem byla priorita na jednotlivypracovistich a oddeni.
5) Prezentace ziskanych dat od Zsimané — zpstna vazba.

6) Diagnoza. Zahajeni fazeSeni problérin

Tab,¢. 4 : Vysledek dotazu tykajici se pozadawkl svych zamstnand

Co pozadujete od svych zastnand, kolegi za dilezité

Zastoupeni v hierarchii odp&y

Majitel firmy Od svych zamstnandé ocekavam, Ze
budou mit radi svoji praci, Zze budou
pracovat na svém rozvoji a ujimat |se

novych a zajimavych Ukl

Vyrobni manazer Od svych pdenych pozaduiji, Ze budau
k ostatnim  vgicni, konstruktivni a

vzajemr se podporovali.

Obchodni manazer Od svych kalegcekavam, Ze budou
plnit své ukoly a, Ze vSechna rozhodnuti

projednaji se svymi naizenymi.

Zdroj: Vlastni, dotaznikové Seni
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Z dotaznik jasre vypliva, Ze firemni kultura je zaloZena na sod@irpostojich
zanestnand, kde se hierarchicky prolinaji od vrcholového agementu az po liniové
manazery. Podle odpédi mizu usoudit, Ze firemni kultura ve figpii vytvéreni jeji
zmeény ma uspch, hodnoty éekavani jsou pewnvzity do wdomi manazeér a jsou
v souladu s kulturou ve firén
Postoje zangstnanai

Zamestnanci pijimali tuto zmenu jako vnucend&eSeni problérin definovanych
managementendasto s poddgenim se skrytou manipulaci. Negwmovali si, Ze se
muZou zapojit do problému agvazovala nechik této zmgné. Aby se zmnily postoje
a hodnoty zagstnand@ bylo zapotebi integrace managementu. MarfaZe museli vice
vcitit do pociti podizenych a doi® je poznat i jako lidi, nikoli pouze jako pracokyi
Zmeéna vyZzadovala pomoc vedeni sgolesti. Uznani kvalitni prace za&stnané se
stalo gijemnou, vzajemi akceptovatelnou soasti kazdodenniho Zivota ve fiéna
nyni je EZnou sodasti firemni kultury firmy Pronovo s.r.o.

Zakladnim ukolem je neustalgefionavat pekazky, zavatt nové myslenky,

udrZzovat tempo zem a nadale rozvijet firemni kulturu.

Tab.¢. 5 : Hodnoceni za#stnand zmeny ve firms

DOTAZ NA PROSAZOVANI ZMEN VE FIRME ANO NE  NEVIM
Uvédomujete si zrenu a vniméate ji jako pozitivni 24 0 0
M¢nite své zavedené zvyklosti 24 0 0
Prosazujete sam zmy, které vedou ke spokojenil3 11 0
zékaznika

Vytvatite firemni progtedi , které se po vas vyZaduje 14 0 10

Zdroj: vlastni dotaznikového $eni

Z odpowdi na dané otazky se ukazuje, Ze schopnost prosbzownu a
tendence k prosazovani gmje usgsné. Zamstnanam firmy je jasné jaké chovani se

od nich @éekava, znaji fislusné vzorce chovani. Usili managementu byl@Zrsh dané

vzory chovani se staly akceptovatelnymi normami.

4.3 Komunikace v procesnin¥izeni

V souwasné dob se stdvame gdky zmen v pozadavcich na osobni vlastnosti
podmiiujici Usgch na pracovisti. Zadéstnanci jsou podrobovani novému hodnoceni

podle novych niitek, kdy gestava hrat rozhodujici roli mira &éni a zkuSenosti,
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naproti tomu do pagedi vstupuje poznani a zvladnuti vlastnich moZreostthopnosti a
arover komunikace s okolim.

Ve firmé dochéazi k velkému mnozstvi informaci, které si gtmanci navzajem
piedavaji & uz @i osobni komunikaci nebo prdéstnictvim intranetu. Dlezité je, aby
komunikace byla &elna srozumitelna &a opodstaténi a vedla za konkrétnim cilem.

Komunikace je v dnesni délzakladem usgnosti kazdé firmy, ktera chce
prosadit na trhu své vyrobky, ktera chce ziskatzkazniky a feswdcit je k tomu, Ze
prodavany produkt firmy je prévten nejlepsi, ktery zakaznikire dostat. | toto je
hlavnim vychozim bodem firmy Pronovo s.r.o., zakleanusi byt pesr¢ informovan o
vyrobnich a prodejnich produktech o tom jaké sluzbyservis firma nabizi a o
dostupnosti vyrobku. Tato komunikace jeegevSim hlavni népini obchodnich
manazel, ktefi jsou se zakazniky de&nv kontaktu, a kt# vyuZivaji své obratné
komunikace k prodeji zboZi firmy. Komunikace firrfeyhlavré zavedena na odbornou
mluvu, terminologii, ktera musiiesré vystihnout a popsat nabizeny produkt, protoze
oblast strojirenstvi vémz se obchod uskuteuje je velmi specificka a ma mnoho
diléich komponernt, které jsou rozmanité. Aby nedochazelo k nezoowmti a
dezinformacim a ke ztré&tcennych informaci jak ze strany zakazntkk ze strany
firmy jsou obchodni mana#ieve firm¢ v komunikaci Skoleni progdnictvim Skolicich
center kde sedil jak se zakazniky spragrkomunikovat tak, aby zakaznik né&npocit
vtiravosti, gehlizeni, ale @l pocit divéry rozhodnym a feswdcivym projevem.
zamestnand a managementu. Majitel firmy dba na to, aby &stmanci byly
informovani o déni podniku a jeho za#nech. Informovanost je udezita pro jejich
motivaci a dvéru K jejich nadizenym a podnikovemu vedeni. Oboustranna
komunikace se za¥stnanci je pro firmu nezbytna i jako zdroj inform&e zlepSeni
vykonnosti a spokojenosti firmy.

Dalsi ¢asti firmy je komunikace mezi digeou spolénosti, kde se komunikace
uskuté€nuje prevazre virtualne. Komunikace se zprastdkovava pouze prasdnictvim
telefonu nebo elektronické posSty. Vznika tak omézéomunikace, ktera je pouze
informativni a striktni. Zde je idezité se pesré soustedit na detaily, aby nedoSlo
k chybam pi komunikaci, gkdy informace musi byt velmi rychlegdany a i chyhbs
muze dojit k velkym ztratam, ze Spatovedeného technického uUdaje. Komunikace je

v tomto snéru velmi nar@éna a vyerpavajici.
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Interni komunikace

Interni komunikace je zaloZena na oc¢hatdileni mezi zagstnanci a
managementem. Diky zme firemni kulture, ktera ve firmi probéhla museli manaZe
zmenit pristup ke svym zadstnan@m a to vtom srru, Ze se museli néit vnimat
jejich poteby, jejich postoje a brat v Gvahu jejich ndzotgr& se mnohdy ukazaly jako
velkym pinosem pro firmu. Na zakladtéto zmény komunikace probih& na udrovni
uznani a porozudmi, kde Zadny ze zafstnané nema obavy vystoupit s problémem, Ze
zadanému ukolu nerozumi nebo nezna jidseni. Komunikace je zaloZzengegevsim
na ochot poradit a pomoci gSenim technického Ukolu a pohéivcsi 0 daném
problému. Tento pozitivni ifstup FnasSi své ovoce, podporuje duSevnistr
zanestnand, ktei se citi platnymileny firmy. A toto je dlezitym pinosem zniny
firemni kultury, protoZe jenom spokojeny z&tnanec se v klidu sotistli na svou
praci, kterou odvadi kvalitna precizs.

Formy komunikace

Reklama je silnou strankou firmy, diky reklanfirma na sebe upoziuwje a
odkryva celou image firmy. Firma si j&édoma, Ze na reklatnhodreé zalezi, doke
provedena reklama motivuje zdkaznika ke koupi zbpioto firma reklard vénuje
upoutani svych zakaznik,Pevnost, na kterou se ithete spolehnout“Tato slova jiz
pii prvnim poslechu vypovidaji o kvalita spolehlivosti vyrobk Reklama se zagiuje
na technickou odbornost, dovednost a nové myslebiasti technologie.

Internet vyuZziva firma ke své prezentaci vyrbpkluzeb a podavé informace o
obchodnich partnerech. Internetové stranky jsowoighy jednoduchou formou , aby
byly pro zakaznika jasné, srozumitelné vtipné ajraali svou napaditosti. Internet
priblizil zakaznika vice kfir na internetovych strankach siube zakaznik
poZzadované zbozi objednat formou nékupniho koSestBdnictvim internetu ma
zdkaznik pesné informace o svém zboZfasovém terminu a dodavce zboZzi.
Prostednictvim internetu iive zakaznik vznaset své dotazy ohtetiichnickych uda
0 vyrobki, ale i o spokojenosti vyrolika sluzeb, které firma nabizi. Zakaznici jsou
piimo vyzvani, aby zhodnotili kvalitu sluzeb, kter& §m dostava. Tato forma
komunikace se zakaznikem je pro firmu cennyimgsem niZe tak Iépe reagovat na
vznesené namitky a odstranit chyby.

Elektronicka posta je hlavnim zdrojem komunikace fwe¢ prevaznacast
komunikace se uskutguje touto cestou. Prdsdnictvim elektronické posty jsou

sclovany vSechny dlezité informace o &hi firmy, schizky, porady, spok&enské akce,
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udileni Ukoli. Déle je vyuzivana pro komunikaci se zakaznikemodavatelem ve
formé objednavek a zakazek.

Tals. 6 : Hodnoceni komunikace ve figm

Jak hodnotite kvalitu komunikace ve fiém
Velmi dolre 27
Dobre 3
SpiSe Spath
Spatré

Zdroj: vlastni dotaznikové Eati
Dotaznik vypovida, Zze komunikace ve firme velmi kvalitni. Spokojenost
nasw¥dcuje tomu, Ze komunikace ve figmma velky vyznam, za#éstnanci si  nasli

k sokE osobni pistup a poradili si s komunikai bariérou.

4.4 Firemni kultura zamérena na zékaznika

V dnesni dob s vysglou ekonomikou stoupa namwost zakaznika. Natay
zakaznik éekadva maximalni profesionalitu a kishy lidsky gistup. Dilezitou zasadou
firmy je vénovat péi zakaznikovi. Vice se zajimat o jeho sku@ poteby a bedli¥
strezit segment trhu, na kterém firma konkuruje. V¥aplmuseji pinaset zetelnou
hodnotu klada vnimanou a oagmvanou zakaznikem. Vyvinout dostateu flexibilitu
a uspokojit zakaznikovoiekavani. Prodejem vztah se zdkaznikem n&kiinma je mu
stéle k dispozici, abydas mohlaesit vyskytlé problémy.iiPkontaktu je dlezité stavt
na jistot a zkuSenostech rozhodovat se podle referenciea seaisgsnych zavedenych
firemnich kritérii. Firemni kultura se za&ije na splini ofekavani zakaznika ve
srovnanim s dodanym zboZim a sluzbami pro wgnd a udrzeni profesionalni,
spolehlivé vsticné pozice na trhu.

Spokojenost zakaznika je velkou devizou firmy kepeny zakaznik se rad vraci
a doporduje vyrobky dalsim potencionalnim zéakazinik Firma ma pro osobni kontakt
se zakaznikemifjemné prodejni prostdi vkusi a prakticky z#izené s dostataym
mnozstvim vzorik a navody k pouzivani. Pro zafist lepSiho komfortu pro zakaznika
je firma vybavena parkovi&n, kde si niZze zakaznik zaparkovat své auto a
bezstarosthse ¥novat nakupu.

Firemni kultura swfuje k co nejeétSimu sblizeni se zakazniky k tomu slouzi
informasni zdroje a systémy firmy, které funguji jako jedeslek, ktery je kdykoliv
k okamzité paeb: vedeni firmy a vSechifslusnych pracovnik Informani zdroje
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jsou ulozeny v pétacich, kterymi je firma dostateé vybavena a které jsou k dostupné
vzdy, kdyZ prodejce ptebuje zjistit gjakou informaci o zdkaznikovi nebo vyrobku.
Jednani se zakaznikem

Dulezitym predpokladem je vcitit se do problému, proditk pocitu zakaznika
v dok& nabizeného zbozi. Ubranit se snaze&iiytz informaci, obchodnich kiek nebo
krize z&kaznika, ktera vede ke z&rd@iveéry. Produkty prodejci nabizeji nenasilnym
zpisobem a oteenym gFistupem s ochotou poradit, pomoci, ale také proD#ty
otewenému pistupu prodejci vykazuji dobry vysledek v prodgjiotoZze v zakaznikovi
vzbuzuji pocit dvéry a profesionalitu. fedpokladem usgghu prodeje je zdrava
komunikace fi které prodejci projevuji zdjem o zékaznika, ktewspdivd pouze
v odborné mluy, ale také i zazitk ze zZivota aiznych udalosti. Aby zakaznik ziskal
duavéru o zakoupeném zbozi¢ld firma izna opateni, vyuziva silné zavedené zhg,
posiluje image firmy, informuje o @tu svych zakaznik a vyuZziva referenci o

zkuSenosti tive uspokojenych zakazrikebo zafjcuje zboZi na zkousku.

Tab.¢. 7 : Informovanost zagstnand ve firms

INFORMOVANOST ZAMESTNANCU ANO NE NEVIM
Ma firma vedouci pozici na trhu 26 2 0
Je firma vlastnikem nejnéjgiho produktu 2 26 0
Je rozhoduijici pro firmu spolehlivost dodavek | 28 0 0

Zdroj: vlastni, dotaznikové Seni
Z dotazniku je patrné, Ze zastnanci jsou o ¢hi firmy dolkre informovani a
védi co je pro firmu dlezité ve vztahu k zdkaznikovi. V odpga nevim nepochyboval

ani jeden zamstnanec.
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ZAVER

V dnesni vysglé ekonomické daobse firmy nachazejiipd nesnadnym ukolem,
musi ¢elit natlaku svych konkurefitna trhu a to ovliiuje jejich styl vedeni &@izeni.
Manazéi musi volit vhodné mechanické nastroje, které dirppmohou dosahovat
planovanych cil. Poteba marketingovéhor@dstihu vypliva ze struktury firmy, vhoén
zvolenou firemni kulturou, kde se upiaji prvky sdileni, zkuSenosti, inspiracieseni
aktualnich otazek. Firemni kultura je taki&gevsim o vytvini lidskych hodnot a
socializ&nich proces s kulturnimi aspekty. Bohuzel dneSni spalest, zaujata
piekotnym technologickym pokrokendasto ignoruje vyznam lidské dimenze v
soudobém ¢hi. Fehlizi unikatni raz lidské osobnosti s jejimi psylogickymi,

duchovnimi a sociathkulturnimi potebami.

Vrcholovy management ve figrPronovo s.r.o. marpdpoklady vést organizaci
k vys8i gidané hodnat vyvoji novych myslenek a ke #pobu feSeni problérin
podporovat inovaci a dynatmost a ma na mysli p@by zakaznika. To vSe naskiuje
osobnim ry8m majitele firmy, které jsou podminy jeho osobnosti, je schopny
porozungt podtizenym a posunout hranici chapani orgatnieh tlaki. Bez povSimnuti
neZistava ani niZz8i management, ktery se musalinaoimat svoje potizené najit si k
nim cestu a rozhodovatipzenou autoritou. Obsah kultury utef cilenym, ¥domim
zpisobem v kazdodennim chovanim. Management firmy ipauke sld’ovani cit
organizace &kolik technik, ggedevsim se ukazalo, Zé&iinou technikou jsou rozhovory
se zanmistnanci, které slouzi k lepSimu pochopeni pracdvrikhodnoceni vysledk
prace. Utiduje se pehled nézar zanestnané jez slouzi jako zné vazby
managementu. Vrcholovy management pouziva k matissagch zamistnané rizné
prostedky v podob sluzebnich mohil, dichodoveho a Zivotniho poj&ti, odnény.
Jak se podle meého vyzkumu ukazalo a&vmotivaci pro zagstnance firmy je plat,
ktery je pamérny k vykonu jejich praci. Management se v orgaciizausi neustéle
rozvijet nebd firmy, které konkuruji na trhu se svymi znalostimiovaci a schopnosti
prizptisobit se novému okoli jdou stale degu.

Tlaky z vrgjSiho prostedi, které jsou nastavenyetitky trhu donutily reagovat
na tyto impulsy i vrcholovy management firmy. Poodhoceni zakladnich fazi,
provedenim situmi analyzy zarrené na zakazniky, konkurenty, &ti, SirSi okoli a
na vlastni organizaci se ziskal vhled do situacezpaoznaly se hrozby &ifezitosti,

aby ve druhé fazi cyklu mohl byt proveden wylstrategie a definovana vize. Po
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rozhodnuti o strategickych cilech a prioritach edslvala identifikace nesouladu mezi
strategii a systémem organizace&et® nastaveni firemni kultury. Z mnohdy
odsuzované teorie a popisu stavajici reality firepgplynulo, Ze velmi dlezitym
problémem a&astou brzdou byla atmosféra, ve které vliadnul cdgoieSeni problému
bylo nutné brat v vahu uhel pohledu na tento gnobl Ukazalo se, Ze razantni
prosazovani zemy se ve firemnim prosdi neosvdéilo, zatala se vytvéet stinova
kultura a zamsstnanci nerespektovali hodnoty a pravidla stmavatele. Teprve az
tehdy, kdy si management ddomil tento Spatny postup mohl pokoaat ve svém
zan®ru vize a zcela utiit jiné hodnoty a normy iesré adekvatni a ipnosné
organizaci. Jednim z kKlbvych znak adaptace organizace byla schopndagtse. Bylo
zapotebi podpdit motivaci, participaci a angazovanost pracoundkvytvdit tymové
hra&e. Ukazalo se jak z dotaznikového i8et vyplyva, Ze to byl dobry zam
zanestnanci zrdnu @ijali a zatali utvéet spoléné hodnoty a normy.rihosem je, Ze se
poddilo uskutenit vizi firemni kultury ve firn&¢ Pronovo s.r.o., vytvio se gatelské
pracovni prosedi, loajalita , participace, konsensus a zakagmwkimany jako partner.
Firemni kultura ve firma Pronovo s.r.o., jeipdevsim zaloZena na rozvoji tymoveé prace,
angazovanosti pracovrila otevené komunikaci. Vybudovani nové firemni kultury ma
podstatny vliv na gibéh a vyvoj celé firmy. RedevSim ma vliv na utvéni vysoké
odborné arové charakteristické socialnim zazemim celé firmy.

V rozSiovani socialnich vazeb také napoméaha firemni kokagei, ktera
dotva&i konsensus celé firmy. Vrcholovy management poithbg komunikovat a najit
si pristup ke svému zatatnanci je dlezité steji tak jako komunikovat se zakazniky,
ktefi jsou pro firmu bohatstvim. Komunikace z&tnand je na velmi dobré drovni.
Firma spolupracuje se Skolicimretisky, kde je komunikacergdevsSim zagiena na
zakazniky a Skoleni jsou obchodni martaddeti jsou deng ve styku se zakaznikem.
Komunikace je také na dobré drovni mezi #ammanci a niZzS§im managementem
uprednosiiuje se pedevsim oteena komunikace, ktera postupeasu doSla ke svému
VYVOji, coz bylo zfisobeno zrénou firemni kultury a osobnimtigtupem ze strany
manazei. Standardni komunikace vgmosu dat a nakladani s daty bylo také procesem
vyvoje zastaralé softwarové systémy byly nahrazeoyymi a staly se tak cennym
nastrojem pro lepSi komunikaci se zakazniky. Nejwgi casti neformalni
komunikace je reklama, do které firma investuje aEmpenize ze zvlastnich
vytvoienych fond. Reklamou firma na sebe upo#oje na trhu a dava o sblvédet

svym konkurentm, jeji nejsilrgjSi zbrani je kvalita a nova technologie.

53



Firemni kultura firmy se z velk&sti zandfuje na zakaznika, nedilnou sasti
hodnotové kultury je fistup k zakaznikm. Firemni kultura aktivé ovliviiuje gani a
potteby zakaznika a respektuje jeho kome gani. Hodnotova kultura ve firinje
stZejnym Ukolem managementu rozviji firemni kulturamgienou na zakaznika
zaji¥uje vysledky ve shad scily organizace, stanovenymi vrcholovym
managementem. Vyznamrse podili o utvi@ni trvalé atmosféry, ktera pattuje
tvorivost, inovaci, tymovou praci aidledné pouzivani metodigtupu k zakaznikovi.
Tymova prace obchodnich manaZ@ povazovana zaitezity prvek. Jde fedevsim o
zodpovdnost, ktery vytvB atmosféru firemni kultury jako #gob €srgjSiho spojeni
hodnoto¥ smyslejicich a jednajicich lidi. Vyznamnym motivetéch kitgi se na
prodeji podileji je pocit uspokojeni, protoZze vyamg prispivaji k tvarci a kolegialni
atmosfée firemni kultury firmy Pronovo s.r.o.

V sowasné dob se firma nachazi veistdnim ¥ku vyvoje firemni kultury.
Hodnoty a normy jsou jiz vytwené udrzuji sk rust a stabilitu svého vykonu.
Predpokladem je, Ze se firemni kultura bude staleijelyva rozvijet . Cestou
budoucnosti je strategické rozhodnuti, které firmdmi ve své dalSi vyvojove etap
muze jit o vyvoj novych produkt expanzi na nové trhyii s jinou firmou, ale to je

otazka budoucnosti.

54



SEZNAM POUZITYCH ZDROJ U

Literarni zdroje

1. BELOHLAVEK, G. Jak vést a motivovat lidPraha : Grada Publishing, 2008. 144
s. ISBN 987-80-247-1975-7.

2. BROOK, I. Firemni kultura.Brno : Computer Press, 2003. 320 s. ISBN 80-7226-
763-9.

3. DEDINA, J., ODCHAZEL, J.Management a moderni organizovani firrfyaha :
Grada Publishing, 2007. 328 s. ISBN 978-80-247-21.49

4. CHARVAT, J. Firemni strategie pro praxiPraha : Grada Publishing, 2006. 196 s.
ISBN 80-247-1389-6.

5. FISCHER, PPrvnich 100 dni v Séfovskeénfekle.Brno : Computer Press, 2008. 142
s. ISBN 978-80-251-1909-9.

6. IMAI, M. Gemba KaizenRizeni a zlepSovani kvalita na pracovi3Brno :
Computer Press, 2008. 308 s. ISBN 80-251-0850-3.

7. KOTTER, J. P., HESKETT, J. ICorporate culture and performanciew York :
The Free Press, 1992. 218 s. ISBN 0-02-918467-3.

8. LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji z@na. Praha : Grada Publishing, 2010.
240 s. ISBN 978-80-247-2951-0.

9. SOUCEK, Z. Firma 21. stoletiPraha : Professional Publishing, 2010. 260 s. ISBN
978-80-7431-007-2.

10.SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdrojePraha : ASPI Publishing, 2004. 88 s.
ISBN 80-7357-046-7.

11.VYSEKALOVA, J., MOKES, Jimage a firemni identitePraha : Grada Publishing,
2009. 192 s. ISBN 978-80-247-2790-5.

Elektronické zdroje

12.Firemni kultura [online]. 2010 [cit. 2011-03-26]. Dostupny z WWW:
<http://www.podnikatel.cz/rizeni-lidskych-zdroju>.

13.HENYCH, M. Utvaeni a zrdna firemni kultury— 2010 [online]. Praha : Tc
business school, 2010 [cit. 2011-03-26]. Dostupny WWW:
<http://www.tcb.cz/weblog/utvareni-a-zmena-firenkoitury>.

14.STRADALOVA, H. Komunikace na pracovisti ke zlepSeni firemni kyltar2010
[online]. Praha: Tc business schoul, 2010 [cit. 203-26]. Dostupny z WWW:

55



<http://www.komunikacnimetody.cz/personalni-porasten a -sluzby-budovani-
firemni-kultury>.

15.Stup vyvoje tymu [online]. 2010 [cit. 2011-03-06]. Dostupny z WWW:
<http://www.governance.cz/cs/ethies-and-compliamegagement-firemni-kultury-

a-etiky/kpis-firemni-kultury _s141x8662.html>.

Ostatni zdroje
16. Interni pirucka pro zamistnance.
17. Prezentace aghledy vyr@nich zprav manaZersky dokument.
18. Vnitrni tiS&né dokumenty firmy Pronovo s.r.o..

56



SEZNAM OBRAZK U A TABULEK

Seznam obrazki

Obrazeke. 1 : Modeltizeni lidskych zdrdj.

Obrazeke. 2 : Stups® zavaznosti zgn v organizaci podle Rogera Collinse

Seznam tabulek

Tabulkac.
Tabulkac.
Tabulkac.
Tabulkac.
Tabulkac.
Tabulkac.
Tabulkac.

1

N o Ok~ WN

: Vysledek dotazu na tgainosiovani hodnoty ve firré

: Vysledek dotazu v oblasti vdévani

: Dilezitost faktofi motivace

: Vysledek dotartykajici se pozadawkod svych zagstnand
: Hodnoceni zemy ve firmg

: Hodnoceni komunikace ve figm

: Informovanost zaéstnand ve firme

57



