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1. Uvod

Podnikova kultura je velmi slozitym jevem, tevyznamr ovliviiuje dlouhodobou
aspesnost podniku. Nize byt zdrojem sily organizace a &asré nositelem Usfrhu a
konkurergni vyhody, ale také brzdou rozvoje organizace.

Fenoménu podnikové kultury se veit8vvénuje spousta adeckych pracovi§ coz

swed¢i o zavaznosti tohoto tématu.

Davodi prog, a jak se wbec pojem podnikova kultura do managementu dgstained
nekolik. Jednim z dvodi je presun japonského managementu do USA. Toto putovani
zatalo na pelomu sedmdesatych a osmdesatych let, kdyépidasné povstani japonské
ekonomiky, tzv. , japonsky ekonomicky zazrak “, emenal pro americky gmysl
obrovskou vyzvu. Tentoipsun vyvolal americky zajem o filozofii japonskyirem a o
zpisob jejichtizeni. Zde byl #ejme¢ prapivod fettzové reakce, kterd odstartovala zdjem
o podnikovou kulturu. Podniky tak &y hledat cestu k dokonalosti a usilovalggevsim

o0 innosttizeni firem.

Podnikova kultura je souborem hodnot, pdstajorem a vzoric chovani, které
spoleé&né sdileji pracovnici podniku a jsou povazovany zaam zavazné. Podnikova
kultura ovliviiuje vztahy uvnit firmy, projevuje se siitem k zakaznikm, odliSuje firmu
od ostatnich. Ovlikuje nové i stavajici za¥stnance, novi i stavajici z&stnanci maji vliv
na ni. Projevem podnikové kultury je rtédgad oble€eni obvyklé ve firm, zpisob
komunikace s wSim swtem, usptddani kanceld, zpisob feSeni Ukal v pracovnich
tymech, draz na konzervativnost a tradici firmy, nebo naopakneustaly vyvoj a nové

napady.

V sowasné dob, kdy konkurence ve &Sin¢ oblasti podnikani vista, kvalita a
orientace na zakaznika se stavaji nezbytnou podmirgkistence, se role podnikové
kultury ve vztahu k vykonnosti organizace zvymae. Podnikova kultura se tak stava
velmi vyznamnym nastrojem, ktery podporuje konkdrénvyhodu podniku. Nejenom
mnohé vyzkumy, ale ipraxe prokazala souvislost immnou podnikovou kulturou
a ekonomickymi vysledky podnik Manaz& by meli mit na pandti, Ze podnikova kultura

nemiZze vznikat oddere. Nelze ji k podniku jen tak jiepit‘. Musi byt jeho so&asti,



korespondovat s podnikovou strategii a orgamiza uspdadanim. Pouze takova kultura
ma pro podnik smysl a budéigpivat k jehoiistu a efektivit.



2. Literarni p fehled

2.1. Definice a vymezeni podnikové kultury

Pojem podnikova kultura se v ekonomice podniku dbpocatkem osmdesatych let a
postupr se zé&al prosazovat v teorii i praxizeni. Véeské odborné literate jsou
pouzivanyii pojmy: podnikova kultura, firemni kultura a orgzeni kultura.
Jednoznéna definice podnikoveé kultury je, daei, prakticky nemozna. Existujekolik
desitek definic se kterymi seiteme v praxi setkat. Z toho mnoZstvi jsem vybrékieré

definice, které byvaji néastji uzivanymi:

Podnikova kultura jedstavuje soustavu sdilenéhgepedceni, postaj, dommnek,
norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato s sice nebyla nikde vyslavn
zformulovana, ale v podminkach neexisteng@mych instrukci formuje Zob jednani a
vzajemneého gsobeni lidi a vyrazh ovliviiuje zpisoby vykonavani pracgArmstrong,
1999)

Podnikova kultura je souhrrrgdstav, pistup: a hodnot ve firkivSeobecéisdilenych a

relativne dlouhodold udrzovanych(Pfeifer, Umlaufova, 1993)

Podnikova kultura znamendgegdevsim specifické zgoby interakce a komunikace
mezi lidmi. Zasady, pravidla a socialni normy oMlijici a upravujici jejich vzajemné
souzitiv urcitém spoléenstvi (Novy, 1., 1996)

Podnikova kultura je vzorec zakladnich a rozhaddfi pedstav, které uita skupina
nalezlaci vytvaila, odkryla a rozvinula, v rdmci nichZz se nda zvladat problémy wjSi
adaptace a vninhi integrace a které se tak @siily, Ze jsou chapany jako vSeobécn
platné. Noviclenové organizace je maji pokud mozno zvladatpzhitt se s nimi a jednat
podle nich.(Schein, E., H., 1989)

Osobrg se piklanim k definici podnikové kultury posledniho weného autora. Také
v odborné literatte byva nejastji citovan tento autor, pokud jde o vymezeni zakiad

pojmu podnikova kultura. Autorovu koncepci podnikdwultury znazatuje obrazek 1 .



Jak vyplyva z obrazku, zakladni rovina podnikovéily spaiva v celkovém pohledu na
Swt a v f@istupu k Zivotu, praci, lidem i k Zivotu jednotliety pracovnili. Pisobi zcela
samozejm¢, newdone, automaticky, obvykle bez promysleni a zvazovétipaanych

dusledki pro sebe sama i podnik. Jedna se zejména o:

1. Vztah k okolnimu swtu a piredevsim k podnikovému okoli.
Ovliviwjicimi faktory mohou bytiizna nebezp#, prilezitost a moznost rozvoje, jistota
apod.
o ostatnich spolupracovnicich.
Na povaze lidi sledujeme, zda jsou spiSe aksigrsnahou riskovat nebo spiSe pasivni
S fevahou pizpusobivosti, zda jsou vice pohodini a nezodiglow ¢i iniciativni
s ochotou fevzit odpo¥dnost apod.

3. Predstavy o povaze mezilidskych vztah
Jde o pedstavy o ,, spravném® uspadani socialnich vztéhpodle ¥ku, socialniho
pivodu nebo dosaZzeného dspu, projevovani emaoci, zkgnovani soukromi jedince,
apod.

4. Piredstavy o pravd, které davaji odpowd’ na otazku, o co se spolupracovnik opira
pii rozhodovani, co je pravdivé a spravneé a co je negvdivé a chybné.
Pozorujeme, jaky je zdroj pravdy a kdo je jejiositelem. Posuzujeme, zélavek
divétuje vice autorit nebo tradici, zda uznava vice vysledkRgeckych zkoumani,
intuici, nebo pragmatické jednani apod.

Zpravidla ne¥doma a z hlediska jednotlivce neplanovana zaklamtmikové kultury je
vytvarena nikoliv jednotlivymi izolovanymi faktory, aledti logicky a vnitné uspgdadany
celek.

Ten se zdna formovat s witym casovym odstupem, duna zéklad prirozeného
vyvoje vzhledem ke konkrétni socialni strule@uspolupracovnik nebo cilegdoms, ze
strany vedeni podniku, do podobyitych zasad, pravidel a socialnich norem. Nadsti
arovni podnikové kultury jsou to nepsatidgpsana pravidla spatenského styku, obeé&n
uznavané hodnotové preference, zdsady a pravidieoymi moralky, loajality K firré,
vztahu k podnikovym partném, zakaznilkm, akcion&im.

NejvysSi urove tvori jednoznéné viditelnou a cilegdome konstruovanou slozku

podnikové kultury. Zde jde o ¥jBi projevy spoléenského styku, architekturu a vybaveni
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pracovi§, podnikové symboly (logo), oslavy, &aly a ritualy, myty, podnikovy Zargon,
obleteni apod.
(Schein, E. H., 1989).

Obrazek 1 Podnikova kultura a jeji uréuiBedrnova, E., Novy, |., 1994)

SYSTEM SYMBOLWJ VEDOME, OVLIVNOVATELNE
Reg, formy spoléenského styku, Viditelng, ale nutné vysileni
obtady, ritudly, obl&eni, logo. vyznamu symbdi, jejich
interpretace.
SOCIALNI NORMY A VEDOME A DO ZNACNE MIRY
STANDARDY JEDNANI QVLIV NOVANE
Zasady, pravidla, standardy, Pro vrgjSiho pozorovatele jen
podnikova ideologie, linie casté&ne zietelné.
iednani
!
ZAKLADNI PREDSTAVY, NEVEDOME, SPONTANNI
VYCHODISKA
Vztah¢loveka k ostatnimu situ, Pro vrejSiho pozorovatele
piedstavy o povazé&ovéka a neviditelné.
mezilidskych vztazich.

2.2. Vznik podnikové kultury

Je zcela prozené, Ze i takovy socialni utvar, kterym je pi&gdmospodéska organizace
nebo statni instituce ma svou specifickou, origih@ neopakovatelnou kulturu. Ta se
projevuje nejen ve specifickych formach wnit komunikace, realizace jednotlivych
personalnickkinnosti, zfisobech rozhodovani manazer celkovém socialnim klimatu, ale
piedevsim ve spot@ém a piblizné shodném nahledu za@stnand na vnitropodnikové

skute&nosti, v jejich obdobné interpretaci a hodnocerjnstjako ve spoléeném sdileni
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vize podniku v delSinkasovém horizontu a strategie jejiho dosazeni. Roudaikultura je

velmi sloZitou, vnitné strukturovanou a rozporuplnou skiresti. Jeji vznik rize byt :

1.

spontannim dsledkem f@rozeného jednani zafstnana firmy, které vyplyva
jednak z osobnostnich a individu&lnodliSnych ry& zamgstnand, jednak
z vrejSich pravidel a podminek, které jejich pracovding@ni ovlivauji.

....

podniku VesSkeré vnitropodnikové normyjqupisy a pravidla jsou protaisledrg
vzajemrg obsahow¥ provadzany se snahou o jednotné awdwani pracovniho a
socialniho chovani za¥stnand. V tomto gipact je vSak nutné respektoveddu
podminek usgchu. (Novy, I., 1996)

Podle Nového (1996) je nutné respektovat tyto podgnisgchu:

a)

b)

d)

Musi existovat jasna vize o zakladnich obryseclhobabexistence firmy (velikost
firmy, predmét klicové ¢innosti, cilova skupina zakazriik cilova podnikova
kultura,...). Nedilnou saiasti této vize je i formulace gebné, Zadouci podnikové
kultury.

Tato vize musi byt igvedena do jednotlivych velmi konkrétnich kiiplkteré je
tieba k dosazeni cilového stavu uskote (organiz&ni kultura, cile a kritéria
personalnicktinnosti, pravidla vnihi komunikace, ...). Musi byt tedy formulovana
komplexni strategie dosazeni podnikovycl.cil

Je nezbytné formulovat zasady podnikové kulturysprepozadované #apoby
pracovniho a socialniho chovani a srozumé@rnsdlit zamestnaném.

Tyto pozadavky jeitbaradit mezi kritéria vybru novych pracovnik jejich
hodnoceni, odgnhovani, vzdlavani, atd.

Hlavnimi tvirci a nositeli podnikové kultury jsotidici pracovniciCim vyse se
v hierarchii ¥idicich pozic nachazeji, tim je jejich¥ildad z hlediska prosazeni

Z&douci podnikové kultury vyznarjai.

Utvareni podnikové kultury by vzdy &o vychazet z rozumného kompromisu meziroh

vySe uvedenymi moznostmi.
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2.3. Vyznam podnikové kultury

Podle Armstronga (1999) je podnikova kultul@kou v realizaci poslani a strategie,
ve zlepSovani efektivnosti organizacererfzeni znény.

Vyznam kultury vyplyva ztoho, Ze kultura jdulhoce zaktentnha v zastavaném
preswdéeni. Odrazi to, co bylo @dno v minulosti, je sloZzena z reakci, které byly
akceptovany, protozedly v minulosti usgch.

Podnikova kultura fize psobit ve prosgch organizace a to tim, Ze vytv@rostedi,
které prispiva ke zlepSeni vykonu a napomatizeni znény. MiZze vSak psobit i
V neprospch organizace tim, Ze vytkiabariéry branici dosazeni wilpodnikovych

strategii. Tyto bariéry zahrnuji odpor ke &w a nedostatek oddanosti a angazovanosti.

Vliv kultury se miZe tykat :
» Prenaseni smyslu identity a jednoty cilecteny organizace;
» Usnadiovani vytvdéeni atmosféry oddanosti a ,vzajemnosti*;

» Formovani chovani tim, Ze poskytuje orientaci kupoo se dekava.

2.4. Funkce podnikové kultury

Pfeifer, Umlaufova (1993) ve své knizewmduji, Ze vliv firemni kultury se ve svych

dusledcich promita do dvou oblasti. Podnikova kultaéa2 zakladni funkce :

® Vngjsi -kterou je :

» Zpusob adaptace firmy na okolni podmink$dilené a rozvijené&gdstavy,
pristupy a hodnoty ovliwji to, jak se firma dokazerigpisobit znénenym
podminkam ve svém okoli, jak préznrychle dokaze reagovat na awnou
situaci na trhu.

=  Tv&' firmy, jeji image Zpisob, jakym se firma prezentuje navenek a jakym je

zvenku vniméana.
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#® Vnitini — kterou je :
= Zpisob integrace uvnit firmy. Zpisob, kterym ¢kdo nebo #co — novy
zan¥stnanec , novy vztah k praci, novéici metody, nové strategické zayn
—do firmy ,zapadnou® nebo naopak, ujmou se a ogum
» Pribojnost strategie firmy.Shodna orientace strategie a kultury, neboli
situace, kdy vzitd kultura splyva se strategicky/gdmnou kulturou, dava

strategickym zaem:im nebyvalou pibojnost.

Aby podnikova kultura plnila naleZivySe popsané funkce, je nutné vyuzkaiika
faktoni nebolisil podporujici zdravé pisobeni kultury firmy. Uvedu jen gkteré, které
Pfeifer, Umlaufova (1993) uvéj:

# ujasréni nefitek Usgchu;

¢ jasna formulace zami;

¢ uZivani spoléeného jazyka;

+ vhodn4 tvorba progdki k dosaZeni dil

2.5. Charakteristiky podnikové kultury

V odborné literatte se nizeme setkat s mnoha odliSnymi pojetimi podnikoviéuky |

piesto pro ¥tSinu autod vyplyvaji spoléné charakteristiky pro podnikovou kulturu.

Bedrnové, Novy (2004) uvadi ve své knize nasledgpol€éné charakteristiky :

1. Podnikové kultura jako celek nema Zadnoutnilasdividualni objektivni formu své
existence, ktera by stala mimo subjektiavimu interpersonalnich vztatkonkrétnich
spolupracovnik Jde o sdilenarpswdceni, normy a hodnoty, kterédenove
socialniho systému utedi, definuji a interpretuji. Podnikova kultura yatenize

byt vigjSimu pozorovateli snadno srozumitelna.

2. Podnikova kultura oztaje spoléné hodnoty a normy. V Zadnérfigadt nejde o

14



prosty souhrtii pramér individualnich hodnotovych preferenci, potdjnorem
jednani, ale o skupinovy fenomeén, ktery jdindividualni a ma vyraznsocialni

povahu.

3. Podnikova kultura vznika, rozviji se, pope n&ni ¢i zanika v uéitém, zcela
konkrétnintase a migt Ma tedy zcela jednoztw historicky gechodny charakter,
v zavislosti na formach a intenzibterakci uvnit organizace i mezi organizaci a

vrejSim prostedi.

4. Podnikova kultura je vysledkenepevsim proceswani, jehoz zaklad spiva ve
vzajemnemisobeni vijSiho okoli a vnitni koordinace. Podnikova kultura se tak
nejen stale #mi, ale jeji konkrétni obsah j€édome upravovan v zavislosti na realném

piinosu k dosahovani podnikovychicil

5. Podnikova kultura je dale zprissikovavana v adagtaim procesu. Organizace rozviji
navidadu mechanisty kterymi objaguje now prichozim¢lenam, jak jednat

v souladu s kulturnimi tradicemi.

6. Podnikova kultura umaanje snadnou orientaci ve vnitropodnikovédmida sjednocuje
a zprosedkovava vyznam jednotlivych skdtesti a udalosti v podniku. Vzor vzdy
umo#uje a usnatilije selekci a naslednou interpreta¢ienové organizace tak
ziskavaji powrn¢é snadno a rychle obraz o ukolech a udalostechkiadéspol&ného
a jednotného chapani. Podnikova kultura také#si ramec pro veskeré rozhodovaci
procesyidicich pracovnik i fadovych zaréstnand, kterym sodasré urcitym

zpisobem zjednoduSuje a abtediuje &ni s podnikem.

2.6. Prvky podnikové kultury

Prvky podnikové kultury nejsou autory vymezoya kategorizovany zcela jednétn
negastji jsou vsak za prvky kultury povazovany ( LukaspMavy, 2004):
+ zakladni predpoklady, hodnoty, normy, postojea dale

+ artefakty materialni povahy a nematerialni povahy
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2.6.1. Zakladni piedpoklady

Jsou to zafixovanérpdstavy o fungovani reality, které lidé povazujizzala samaejme
pravdivé, nezpochybnitelné. Ndilad ,lidem ve firn¢ se da ¥iit*,(nebo naopak ,, lidem
ve firmé se neda &it"), , prostiedi, v @mz firma existuje, je poznatelné” ( ,, préstli je

nepoznatelné®).

2.6.2. Hodnoty
Hodnotou je to, co je povazovano zélakité, cemu jednotlivecéi skupina piklada
vyznam. Hodnoty ovlikuji ve smyslu , dobry — Spatny “ a vyjagi obecné preference,
promitajici se do rozhodovani jednotlivgerganizace.

Podle ¥tSiny autofi predstavuji hodnoty jadro podnikové kultury a jsowgomvany za

dulezity indikator obsahu kultury a nastroj uteéi podnikove kultury.

2.6.3. Normy chovani

Skupinové normy, tj. normy chovanftijpté ve skupit, jsou nepsana pravidla, zasady
chovani v witych situacich, které skupina jako celek akceptiehou se tykat pracovni
¢innosti (rychlost prace, kvalita prace,...), komumi&ave skupié (jakym jazykem se ve
firm¢ mluvi), ale i odvu apod. Dodrzovani norem jdeny skupiny , odminovano “,

nedodrzovani naopak ,, trestano “.

2.6.4. Postoje

Termin postoj je uzivan ve vztahu k pozitivnim nefegativnim pocitm, které se tykaji
n¢jaké osoby, ¥ci, udalosti ¢i problému. Jsou produktem hodnoceni, &mnié jsou
integrovany kognitivni, emotivni a konativni sloZggychiky. Kognitivni procesyimaseji
¢loveéku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam a stppch zaujima &i objektim
hodnotici vztah. Objekt hodnoceni se mu jevi jakdozicici nezadouci. Na tomto vztahu
je pak zaloZena titd konativni (akni) pohotovost, jejiz upla#gni v prislusném jednani
zavisi na situgnich podminkach.
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2.6.5. Artefakty materialni a nematerialni povahy

K artefakfim materialni povahy jsou obvykiazeny architektura budov a materialni
vybaveni firem, produkty vyt¥@né organizaci, vytmi zpravy firem, propagai brozury
apod. Artefakty nematerialni povahy pak jsou jazyktorky a myty, firemni hrdinove,

zvyKky, ritudly a také symboly ( nadogo firmy).

2.7. Determinanty podnikové kultury

Fi zkoumani podnikové kultury je nutné si &domit vSechny faktory, které ji
ovliviuji. VSe co fisobi na kulturu, ovliiuje ji nebo ji gedukuje, nazyvame podnikové
kultury.

V odborné literaite se niZzeme setkat sékolika délenimi determinarit podnikové
kultury. Zéalezi, na jaka hlediska fakiodéleni se autth zameiuji.

Determinanty vzniku a zm podnikové kultury di Sigut (2004) ve své knize na

nasledujici:

Faktory okolniho prostiedi

1. Hospoddskeé, technickée, technologické a ekologické aspektyosti podniku (situace
v narodnim hospodéstvi, rozvoj od¥tvi, analyza konkurence, atd.)

2. Spolefenské a kulturni podminky rozvoje podniKgocialni situace, socialni procesy,

kulturni vzorce, atd.).

Zakladni faktory
1. Osobni profilFidicich pracovnil (postup v povolani, sluzebni stéochota
k inovacim, ochotadit se, odolnost &i stresu, atd.).
2. Ritualy a symboly
- Zpusoby chovanfidicich pracovnik, praxe pi vychow a vzdlavani pracovnik,
vedeni porad, Zsoby povySovandi uvoliiovani pracovniik.
- Chovani a jednani pracoviiikivnitt firmy i na verejnosti, gijimani nav&vnika,
rychlost a kvalita telefonniho spojeni (chovanétehistek), reklamace atd.
- Prostorové a w)sSi symboly, vejSi obraz firmy, stav a vybaveni budov,
uspdadani a poloha kancéiafiremni obl€eni a vozy atd.

- Institucionalizované ritualy a konvence.
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3. Komunikace
- Vnitini a vréjSi komunikace (public relations, sponzoring, shre cesty,
podavani navin razné formy spolugasti pracovnik na fizeni, podnikovy
casopis, atd.).
- Komunikani styl podniku (informé&ni a komunik&ni chovéni, otetenost

informaci, ochota ke konsensu a kompromisu, atd.).

Faktory managementu
1. Podnikova strategie a koncepce, nejvyssi cile paodbchodni strategig/yrobni a
trzni cile),funkcionalni strategi¢marketingova strategie, vyrobni a logistickatsigee,

finartni strategie, vz&lavaci a socialni strategie) atd.

2. Organiza’ni struktury a procesy, stupeentralizace a decentralizace izoby
vytvaeeni pracovnich mist, neformalni struktury a procegformalni si podnikovych

kontakfi komunikace atd.

3. Ridici systémy- typy systém, rozsah, technické vybaveni systémedundace, reakce
systému na i a vnitni podrty atd.

V z4sad Ize vySe uvedené determinanty podnikové kultupgklit timto zpisobem :
1) podle zdroji pasobeni na:
- Vnit/ni vlivy (zakladni faktory, faktory managementu) a

- Vn¢jsSi vlivy (okolni prostedi podniku, spotenské a kulturni podminky).

2) podle moznosti jejich ovlivréni na:
-V zasad ovlivnitelné faktoryzakladni faktory, faktory managementu) a

- Obtizre ovlivnitelné(okolni prostedi, spoléenské a kulturni podminky).

2.8. Silna podnikova kultura

Celkova koncepce podnikové kulturyedpoklada, Zze ma vliv na vnitropodnikovou

organizaci afizeni a Ze vyznamnym #pobem ovliviuje jednani spolupracovnik
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Dulezita je otazka, v jakém rozsahu a v jaké intérkztomuto ovlivaiovani dochazi. V této
souvislosti jeiteba uvést pojmy silné a slaba podnikova kultura.

Na rozdil od slabé podnikové kultury, jejiine velmi malo zetelny, silna podnikova
kultura prosazuje schopnost owlawat charakter i gibeh vSech podstatnych podnikovych

jevi. (Bedrnova, Novy, 2004)

Aby bylo mozné howvt o silné podnikové kulite, je podle Bedrnove, Nového (2004)

nezbytné, aby spbvala nasledujici kritéria :

1) Jasnost, ¥etelnost
Jednotlivé oblasti podnikové kultury musi jagorehledrg a srozumiteld davat vsem
spolupracovnikm najevo, jaké jednani je poZzadovano, které aktjstu nutne,

Zadouci, které jsou jéSikceptovatelné a které jsou zcela vyleng a nefijatelné.

2) RozSienost
Cely komplex podnikové kultury musi byt v rdamci gtigiho systému maximain
rozsten v extenzivnim slova smyslu. Je nezbytné, alshu§ispolupracovnici byli
s jejimi prvky nejen dostates seznameni, ale aby se setkavali s jejich existenci
vlivem v kazdé situaci, v kazdém okamziku &azdém mist

3) Zakotvenost
Vyjadtuje miru identifikace a internalizace jednotlivypbdnikovych hodnot, vzéra

norem jednani.

Teprve tehdy, kdyz se podnikova kultura staeeilnou sotésti kazdodenniho jednani

vSech nebo alespovétSiny spolupracovnik je mozné howt o tom, Ze je silna.

Pro vykonnost organizace ma silna podnikovhuka své vyhody i své nevyhody.

Vyhody silné podnikové kultury spcivaji piredevSim v tom, Ze

Siln& kultura vytv&i soulad ve vnimani a mySleni pracovaiik
Ten usnatiuje komunikaci a redukuje konflikty uvhitorganizace a zvySuje také
schopnost dosahovat konsenzu. Lidé mluvi stejnymykgm, pouZivanym pojim

piikladaji stejny obsah, shoduji se v tom, co povazajdilezité a nedlezité. Pozitivnim
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dusledkem je urychleni rozhodovani v organizaci aétakychleni realizace fijatych

rozhodnuti.

Silna kultura usn¥riuje chovani lidi.
Lidé v organizaci sdileji spaleé hodnoty a normy, coz znamena, Zze diky spéle
uznavanym hodnotam siwji stejnym smirem a diky existenci socialnich norem dodrzuji

urcité zpisoby chovani.

Silna kultura znamena sdileni spafaych hodnot a cik.

Tim, Ze lidé sdileji spodmé hodnoty a cile, patiji sounalezitost s organizaci, jsou k ni
loajalni a maji pozitivni postoj ke spolupraci. Riva kultura se tak stava vyraznym
zdrojem soudrznosti organizace a ré&nezanedbatelnym zdrojem motivace pracavnik

( LukaSova, Novy, 2004).

VySe uvedené vyhody silné podnikové kulturyujsyyhodami z hlediska organizace a
jeji vykonnosti. Silnd podnikova kultura ma podigtai také ginosy pro jednotlivce a
jeho vykonnost.

Pracovnikm totiz zprostedkovava normy a vzorce chovagimz snizuje jejich
nejistotu v organizaci a diky sdileni spwlgch hodnot a norem také zvySuje emocionalni

pohodu a spokojenost pracoviik

Nevyhody silné podnikové kultury

Pokud se jedn& o nevyhody silné podnikové kultanyijuji autdi predevsim tyto :

» Silna organizani kultura fixuje organizaci na minulou zkuSenosa vede
k uzawenosti a k pehlizeni a ignorovani sigriak vrejSiho prostedi (zejména
signéh disonantnich s nadzory agswdéenimi gislusniki kultury).
Management organizace tak snaze podléha dojmw, ® tfungovalo dosud,
bude fungovat i nadéale, a nevnimarpbtl znén ¢i potrebu novych strategii
(viz. ,strategicka myopie*)

» Siln&a podnikova kultura zabréuje mysleni v alternativachpodporuje

konformitu.
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» Siln&a podnikova kultura zgsobuje rezistencia zménam.
| kdyZz se manaZefirmy rozhodnou pro zrny, silné sdileni witych nazot,
hodnot a norem Zgobuje, Ze lidé uvnitfirmy nechapou a neakceptuji nutnost
zmeén a maji tendencitstavat u svych navyklych gpohi mysleni a chovani.
Pokud tedy silna podnikova kultura byla ¢itg fazi vyvoje organizénim

piinosem, Mze se stat, Ze ¥ipact nutné zminy se najednou stavdgkazkou.

2.9. Typologie podnikové kultury

Jiz po rgkolik desetileti je pedmétem vyzkumného zajmu badatel oblasti organizéni
kultury, vyvoj typologii. Vyznam dosud zkonstruoyah typologii, je dvoji (LukaSova,
Novy (2004) :

P teoreticky — typologie mapuiji typické obsahy podnikové koyta prohlubuji tak
&decké poznani v dané oblasti ;

B prakticky — manazem v praxi umo#uji porovnavat obsah kultury jejich
organizace s typickyrfipady, které v realitexistuji, ffedstavuji
teoreticky zéklad proveydiagnostickych nastrdj pouzivanych

v poradenskanosti.

VySe uvedeni auto se pokusili utidit nejznangjSi typologie, které byly v literate
publikovany. RozliSuji 3 zakladni skupiny typologddnikové kultury:

1. Typologie formulované ve vztahu k orgadidestruktue
2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu predi a reakci organizace na prosti
3. Typologie formulované ve vztahu k tendencim v atiav@anizace

Tyto typologie identifikuji typické obsahy organéza kultury z fiznych tht pohledu a ve

vztahu k fiznym aspeKim organizace vnihiho ¢i vnéjSiho prostedi, které organizaci

ovliviuje ( LukaSova, Novy, 2004).
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2.9.1. Typologie formulované ve vztahu k organizéni struktu e

Mezi typologie formulované ve vztahu k orgariab kulture fadi autéi Typologie R.
Harrisona a CH.Handyho, dale pak Typologii F. Tremgarse.

Typologie R. Harrisona a CH. Handyho
Typologie Harrisona byla prvni typologii podnikokeéltury, ktera byla publikovana tyii
zakladni typy, které vymezil, oz&ikjako kulturu moci, kulturu roli, kulturu ukél a

kulturu osob. Na Harrisona navazal Handy, ten jetydlenky rozpracoval a jednotlivé

typy kultury popsal proggdnictvim piktogram (Obrazek 2) (Luk&Sova, Novy , 2004).

Obrazek 2 Schématické znazarhorganizanich struktur ( LukaSova, Novy, 2004)

i
kultura moci kultura tkold (vykonu)

111

kultura rolf kultura osob (podpory)
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Kultura moci — je kulturou organizaci, kde dominantni postaweaji jedinci¢i jedinec
v centru organizace. V kulte tohoto typu existuje malo pravidel a byrokracieanizace
je zavisla na vzajemnéudkie a komunikaci. Kontrola je prové&uh prostednictvim
klicovych jednotlivé ¢i predvolanim dot§ného pracovnika do ,centra®“. Kultura moci je

pomeérné silnou a pruznou, schopnou reagovat na hrozbyeazmesi.

Kultura roli — je zaloZena na pravidlech a postupech, normacmephla na logice a
racionali€. Roli se rozumi chovani, které j@estavano od pracovnikuriité pozice-

chovani jasévymezené popisem prace¢enim odpowdnosti, stanovenymi normami.

Je uspSna tam, kde existuje stabilni pi@sti, fredvidatelnyi kontrolovatelny trh, velmi

dlouhy Zivotni cyklus vyrobku. Negativem je pomaloszpoznavani zsm a reagovani na

W

ne.

Kultura dkoliz — je orientovana na ukoly, které maji byt $pip a na projekty, které maji
byt realizovany. Ukolem managementu fungujicih@te tkultie je sousedovat se na
jednotlivé projekty, vybirat proévhodné lidi, sestavovat tymy &igelovat pgislusné
zdroje tak, aby projekty byly uspré realizovany. Tato kultura je vhodna tam, kde je
dulezita pruznost a frzpiasobivost trznimu prostdi - kde Zivotni cyklus produktu je
kratky, trh je silg konkurerni, dilezitéjSi nez hloubka specializace je rychlost reakce a
kreativita.Problémy nastavaji tehdy, neni-li k dizigi dostatek zdrdj a management

zaina citit potebu kontrolu metod i vysledk

Kultura osob— u této kultury je $sedem veSkeréhoedi jednotlivec. Vznika tam, kde se
n¢kolik jedinai (pravniki, architekf, |€ékat) rozhodne, Ze je v jejich zajmu spojit se a
sdilet naklady na provoz, vybaveni, administrat@aod. JednotlivElenové této kultury

jsou samostatni, pravomoci jsou v organizaci sglilen
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Typologie F. Trompenaarse

Zakladem této typologie, jak uvgdLukasova, Novy (2004) jsou 2 dimenzerientace
na ukoly versus orientace na vztahy a hierarchie versus rovnost (Obrazek 3).

Kombinaci &chto dvou dimenzi vznikajityti typy kultury: rodina, Eiffelova ¥, fizena
strela a inkubator

Obrazek 3 Typologie organigai struktury podle Trompenaarse (LukaSova, Novp420

rovnost

orientace na orientace na

seberealizaci projekty
Linkubator" Jfizena strela”
vztahy ukoly
Jrodina® «Eiffelova véz"
orientace orientace
na moc na role

hierarchie

Rodina — tato kultura je charakteristicka blizkymi vztatlgni ve spojeni s hierarchii.
,otec” stoji véele rodiny, m& zkuSenosti a autoritu a vi nejléueje teba dlat. Tlak
vedouci k respektovani jergmlevsim moralni. Hlavni sankci je ztrata naklonnashista

v roding.

Eiffelova wZ — charakteristickym rysem jergsné rozéleni roli a funkci, které jsou

koordinovany z hierarchicky vysSich pozic. Lidégrky této kultde predstavuji pedevsim

»2droje" jsou do &chto roli dosazovani na zaktaklvalifikace a dovednosti.

Kultura Fizené gtely — je rovnostéska a neosobni. Neni orientovana na vztahy, ale na
ukoly. Ve stedu zajmu stoji cile, jichZz chce organizace dosahr@oc¢lenové organizace
délaji, neni gedem dano. Pracovnici museji sami hledat cestiitvespernt a informaci

zpstné vazby, aby “selutidili“ k cili.
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Kultura inkubatoru — je zaloZena na sdileni mySlenky, Ze organizame sf¥edevsim pro

seberealizaci pracovnikStruktura i hierarchie jsou minimalni.

MenSi organizace maji tendenci ke kidtuodiny a inkubatoru, zatimca@téi organizace
ke kultue fizené stely a Eiffelovy ¥Ze, jak uvedli autio.

2.9.2. Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostedi a reakci organizace na

prostedi

Z této skupiny typologii jsem vybrala typologii Dea Kennedyho. Dale jsou v literétu
do této skupiny zahrnovany Typologie R.E. Miles€.€. Snowa, dale pak Typologie R.

E. Quinna a jeho spolupracoviia Ansoffova typologie.

Typologie T. E. Deala a A. A. Kenendyho
Tato kultura je nejsilgji ovlivnéna SirSim socialnim a podnikatelskym predim, v #gmz
firma funguje.
Autori dosgli k zawru, Ze s gihlédnutim k vliivu prosedi je mozné identifikovattyfi
z&kladni typy kultury ( Obréazek 4) :

e Kulturu drsnych hoci

e Kulturu tvrdé prace

e Kulturu sazky na budoucnost a

¢ Procesni kulturu
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Obrazek 4 Typologie organiaai struktury podle T. E. Deela a A. A. Kennedyho
(LukaSova, Novy, 2004)

g kultura kultura
| 2 ~tvrdé préace" wdrsnych hochi*
g
SE
B | = ~procesni“ kultura
E kultura »Sazky na budoucnost”
AT
mala velka
mira rizika

Kultura drsnych hochi — je podle autdr swtem individualist, kte&i jsou zvykli
podstupovat vysoké riziko, ovSem feliuji rychlou zptnou informaci o tom, zda jejich
aktivity byly usgsnéci nikoliv. Kultury drsnych hoch jsou mladé a rychlé, zaitené na

» vSechno nebo nic”. Pracovnik je tak dobry, jabbdoje jeho posledni vykon. Chyba ani
zavahani nejsou dovoleny. Firmy s kulturou drsnfdthi byvaji UsgsSné ve vysoce
rizikovém prostedi, poteba zptné vazby je vSak odvadi od dlouhodobych investic a
orientace. Setkat se s nimiukdeme v oblasti kosmetiky, reklamy, algegevsSim

v zabavnim pimyslu (film, televize).

Kultura tvrdé prace— je typick& pro firmy, fi jejichz podnikani je mira rizika nizkéa a
zpstna vazba trhu rychla. az je kladen na aktivitu, iniciativu a tymovou @répojenou
s legraci a zabavou. Neptji jde o kulturu prodejnich organizaci,cetrg firem
zamerenych na ,podomni prodej* (Avon apod.jiBzZitou hodnotou kultury je zattfeni na
zékazniky a jeho ptaby. Rislusnici této kultury se ztotddji spiSe €innosti nez s firmou

......

ale odchazeji jinam.
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Kultura sazky na budoucnost existuje obvykle ve firmach, kde jsou rizika rodvani
velk4, ale zptna vazba velmi pomala. Jedna serfldad o leteck&i naftarské spolénosti,

investujici do vyvoje novych modgl firmy z oblasti farmaceutického, chemickébio
jaderného vyzkumu. Lidé, kfierozhoduji, riskuji budoucnost celé spwlesti. Spravné

rozhodnuti je Zivoté dalezité, chyby si neni mozné dovolit.

Procesni kultura— je vlastni organizacim s nizkym rizikem a matmlpo téndt Zadnou
zpétnou vazbou. Pracovnici se vice séedi na to, jak &ci délaji, neZz na to, co daji.
Typicka je pro banky, poji®vny, statni spravu. Hodnotami, které jsou v tétdtuke
uznavany, jsou technicka dokonalost, spravny postapeienost na fesnost a detaily.
Protoze chybi jagndefinovatelny usfrh, hrdiny vytvédeji spiSe pozice nez samotni lidé.
Procesni kultura je fugki ve stabilnim a i@dvidatelném prostdi, neni vSak schopna

rychlé reakce pohledu do budoucna.

VySe popsanéctytri typy organizéni kultury jsou pouze zjednoduSenim. Jednomu
z uvedenych typ vSak zcela jednoziieg, dle autodi, odpovida jen minimum firem. Ve

skute&nosti se ¥tSinou jedna o mix.

2.9.3. Typologie formulované ve vztahu k chovani organizac

Tyto typologie se zaiuji na vzorec chovani, projevujici se v chovaniaoigaci na trhu a
vaci jinym organizacim (Typologie W.Halla typologie Wfidgese) a v chovani
pracovniki k sol# navzajem a &i vlastni organizaci (Typologie R. Goffeeho a G.

Jonese).

2.10. Diagnostika podnikové kultury

K tomu, aby byla o obsahu podnikové kulturgkana pesna a spolehliva informace,
musi byt provedena diagnostika podnikové kulturpfena o kvalitni metodologii.
Typickymi situacemi, kdy management organizacerimgi tohoto druhu pegbuje, jsou
nagiklad vyvoj firemni strategiefeSeni problému obtizné implementace jiz zvolené
strategie, hledanitigin nizké vykonnosti firmy atd.(LukaSovéa, Novy, 2004
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Diagn6za znamena rozbotigin néjakého jevu, jeho stavu. Jde o proces porarim
tomu, jak podnik v satasnosti funguje a poskytuje informace, které jsatné ke
kvalitnimu vykonu podniku i k procesu provedeni¢am organizaci.

Cilem diagnostiky je vystizné popsani prwkzité podnikové kultury. Jeji podstatou je
vZité predstavy, pistupy a hodnoty. fileZit4 je snaha o objektivitu a nezaujatost, jak ve
své knize uvadi Sigut (2004).

Pri diagnostice podnikové kultury bychomélinhledat odpo¥di na nasledujici otazky
(Pfeifer, Umlaufova, 1993):

1) Které determinanty kultury firmy maji na diagtiksvanou kulturu nepsi vliv?

2) Jakého je diagnostikovand kultura typu?
3) Je diagnostikovana kultura homogetinivori subkultury?

4) Jak se projevujiétSinove pedstavy, pistupy a hodnoty?

Na otadzku jak postupovatfipdiagnostice podnikové kultury nalezneme v literat
odpovdi od mnoha autér Vybrala jsem Siguta (2004), ktery tmeznil potebu

soustedni se pi diagnostice podnikové kultury na tyto postupy :

» Shir a analyza informaci,ipkteré se dopokiuje pouzit iznych metod siyu
dat s moznou kombinaci tak, aby byla zena validita informaci. #® analyze
se vyuzivaji obvyklé kvalitativni a kvantitatividdhniky.

» Zpétna vazba, kterou diagnostikd&in@asi, musi byt relevantni, srozumitelna,
popisnagasov aktualni.

» Posouzeni silnych a slabych stranek podnikové kylta to gedevsim podle
zakladnich marketingovych strategickych koncepci.

» Diagnozu podnikoveé kultury, jako vychozi krok kijep poznani, je nutno
uskute€novat komplexa.

» Diagnostiku je nutno chapat jakoani, jak pecist konkrétni firmu.
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2.10.1 Metody diagnostiky podnikové kultury

Mnoho badatel, ktei se zabyvali vyzkumem podnikové kultury, polemialavnad tim,
zda i diagnostice podnikové kultury pgdnosiiovat kvantitativnici kvalitativni metody.
V sowasné dob uz wtSina autoll je toho nazoru, Ze kazd4d metoda ma své vyhody a
nevyhody. Z tohotow/odu je vhodnd kombinace obou metod v souladuesncd @elem

vyzkumu.

2.10.1.1. Kvalitativni metody

Nahlizeji na zkoumany jev z pozicaigusniki kultury. Jsou vhodné tehdy, pokud
nemame o zkoumaném jevu Zadné poznatky a pokudzaduje povaha zkoumaného
jevu. Je tomu tak zejména tehdy, snazime-li sezuongt specifickym ryam kultury dané
organizace a odhalit obsah \nich, malo pistupnych a z velkéasti neu¢domovanych
vrstev podnikové kultury. Také chceme-li ziskatadlat informaci o obsahu podnikové
Kultury a porozurét souvislostem. Z&kladnimi kvalitativnimi metodajswu pozorovani,
hloubkovy rozhovor, skupinovy rozhovor a analyz&wuoenti (LukdSova, Novy, 2004).

Pozorovani

Klade na pozorovatele z&r@@ naroky, neltd musi mit dobré teoretické znalosti, aby
dokazal vnimat vSechno podstatné a aby vSechnovaimkzaznamenal. KEe byt
provad¢no bul’ jako pozorovani ziastreneé, kdy vyzkumnik participuje na kazdodennim
Zivot¢ lidi vramci organizace, kterou sleduje. Pozorevabbvykle zaznamenava
chronologicky vSechno, co sleduje. Nebo jako pozémd nezdastrené, @ némz
pozoruje chovani lidi v organizaci jako &$i pozorovatel ( nap pravidel navstvuje
porady). Lze fi ném vyuzivat technickych poficek, nap. magnetofonwi videokamery.
PredevSim videozaznam je vyhodny vtom, Ze zamezu zinformaci a nize byt

analyzovan vice lidmi. To zvySuje objektivnost gugla interpretace.

Hloubkovy rozhovor

Je nestandardizovanym rozhovorem uskideanym na zaklad predem pipraveného
schématu. Tazatel mé&ipraveny otazky, spiSe tématické bloky, v jejict#mci klade
volné otadzky a pruznreaguje na situaci, aby stimuloval odpdivdotazovaného.
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Skupinovy rozhovor

Podobr jako rozhovor hloubkovy miva rowa predem pipraveny ramcovy scéha

v jehoz ramci klade moderator otazky. Ve skdgpse navic vyuziva vzajemné interakce a
vymeény nazot ¢lena skupiny. Skupinovy rozhovor byva vyuzivéastji nez hloubkovy,

je vSak nérény na organizaci, moderaci i na kvalitu zd&znamualgzuje se nejen, co bylo

receno, ale také jak to byi@ceno, jaky vyvoj ndla diskuse atd.

Analyza dokumenti

Dokumenty, které mohou byt analyzovany zelém diagnostiky podnikové kultury, jsou
nejrizréjSi psané zaznamy, uchovavané v organizaci ¢wyrapravy, zapisy z porad,
zadznamy hodnoticich pohovgr..). Cilem analyzy riwe byt ziskani witych informaci,
zahrnutych v dokumenteckj hlubSi analyza spojena se snahou porduwnyznamu
znaki, které byly v dokumentech identifikovany.

Kromé vySe uvedenych metod, f@sto vyuzivano metod projektivnich. Tyto metody
jsou zaloZzeny na tom, Ze je respondentosgdfpZen podét (popis situace, obrazek,
zatatek \Bty, kterou je teba dokonit atd.), ktery jej minuti k interpretaci (situace,

obrazku, ¥ty,...), zaloZzené na jeho vlastnim kulturnim vriie ciéni.

2.10.1.2. Kvantitativni metody

Jak vySe zmiiovani auté uvadsji, dvéma zakladnimi technikami &t dat, uplaiovanymi

v ramci kvantitativni vyzkumné metodologie, jspozorovania dotazovani Dotazovani
muze byt Ustni (rozhovor) nebo pisemné (dotaznik)rddail od vyzkumu kvalitativniho
jsou uvedené metody uzivany ve standardizovanéhgod® znamena, ze pro ziskani
odpowdi respondetitjsou uzivany strikté jednotné podéty a odpo¥di jsou omezeny na

volbu z gedem pipravenych kategorii odpeéudi.

Pozorovani a strukturované rozhovory jsou pro kitaitné zaloZenou diagnostiku mélo
efektivnimi metodami. Vhodné jsou tehdy, je-li stména pouze dita subkultura (nap
subkultura vrcholovych manaZgra kdy je zkoumany soubor malogaetny. U velkych

vzorki jsou WtSinou uzivany dotazniky, kteréguistavuji nejménnakladnou metodu.
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2.11. Zména podnikové kultury

Podnikatelské prostdi se neustale ¢éni a proto musi vrcholovi mandZeneustéle
piremyslet nad tim, jak usgre ridit své podniky, jak budovat aémt podnikové strategie
a jakfidit proces zrén.

Podle Siguta (2004) jeiléZité klast si otazku: Péaneénit podnikovou kulturu?

Vybrala jsem #kolik okolnosti, které jsou spojené s Uvahami @ypodnikové kultury:
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Dochazi k nesouladu mezi vzitou podnikovou kultuaostrategicky pd@tbnou
kulturou (nag. pr zmene vize, poslani, cil).

Podnik pechazi z jedné vyvojové etapy do dalsi.

Dochazi kradové zrne velikosti podniku.

Podle zmigného autora jefipd zahajenim procesu 2mpodnikové kultury nutno:
» Analyzovat a zhodnotit stavajici podnikovou kulturu
» Formulovat strategicky p&¢bnou podnikovou kulturu.
» Konfrontovat stavajici (vzitou) podnikovou kultuse strategicky péébnou a
provést odhad moznych rizik.

= Urcit podstatu Zadouciho posunu a rozsal#mym

DuleZité je odpowdét si na otazkuCo se rozumi znénou podnikové kultury? (Pfeifer,
Umlaufova, 1993)

1. Podstatou ziny je pejit od vychoziho stavu k cilovému. Vychozim staviem
situace, kdy fedstavy, pistupy a hodnoty, které za@stnanci sdileji a rozvijeji,
nejsou v souladu g@dstavami, fistupy a hodnotami, o éa usiluje vedeni

podniku, protoze to vyZaduje budouci prosperitaniad

2. Cilovym stavem je situace, kdy zéstnanci rozvijené a sdilenéeplstavy, fistupy
a hodnoty jsou shodné geplstavami, fistupy a hodnotami, o2 ma byt usilovano

ve jménu budouci prosperity podniku.
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3. DosazZeni cilového stavu neni definitivnim cilengng@ se spiSe o vybudovani
nalezité startovni pozice, nasleduje nikdy nekoinp&e o rozvoj, pstovani

kultury, piipadreé provadni dalSich zran.

Proces zrny podnikové kultury raize byt vyjaden mtiznymi schématickymi modely.
V odborné literatie se vyskytuje &kolik modeli zmény podnikové kultury. Naiklad
model zngny podnikové kultury podle Schwartze a Davise. Nelate Lewin vytvail
tiietapovy model zgny podnikové kultury ( Obrazek 5), ktery byl rozpoaan E.E.
Scheinem (Sigut, 2004).

Obréazek 5 Tietapovy model zémy podnikové kultury podle Scheina (Sigut, 2004)

3. zamrazeni
Pocatecni Urovei
vztazena ke kvadit
sluzeb zakaznikn 2. zmena Nova (rovevztaZzena
ke Kiatkluzeb
zakaznikm

1.rozmrazeni

1. etapa fozmrazeni(zavedeni postdja zasad)

2. etapa -zavedeni znény (seznameni se s novymi hodnotami, postoji,
jednanim, osvojeni v praxi)

3. etapa -zamrazeri (ustaleni nového modelu pomoci padpych nastraj)
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2.12. Nastroje zmény podnikové kultury

Nastroje zminy podnikové kultury Ize dle Pfeifera, Umlaufov®9B) rozdlit na:

B Piimé nastroje

Je pro &icharakteristické, Ze dopad jejich pouZiti Ize pom spolehliv sledovat.

Podobaji seretelre vymezitelné akci nebo ogani, rychlost, s jakou se mohou

dostavit vysledky, fiZe byt vysSi. To vSak neznamena4, Ze by se jednajsledky

hodnotgyjsi, nez nize @inést pouziti nastr@jnegimych.

Pati mezi @& nap-iklad:

projekty znén kultury firmy,

tvorba pracovniho prastdi,

zmeny viidicich procesech (vypvani cili, planovéani, kontrole, rozvoiji
kvalifikace),

zmeny v organizani struktue.

B Neprimé nastroje

Pditaji s tim, Ze se jejich vliv projevuje zprimikovar. Obvykle téZ s witou

casovou prodlevou. Jejichisledné a systematické pouzivani vSakenginest

prekvapiv silné efekty.

Mezi re mizeme zgadit napiklad:

jiny zpasob komunikace (vSestrannost, dgenost),

vedeni spolupracovnik

pouziti vnitropodnikovych médii k podfemnové kultury §asopisy a bulletiny,
nastnky, video),

Sireni rituah a historek.

Pokud podniky neéwuji pozornost vyvoji a zesmé podnikové kultury v souladu

s prongénou celého podnikatelského pri@sti, stava se zavaznouegazkou ve vyvoiji

firmy jak v procesu &eni se, tak v procesu adaptacej$imu prostedi (Schein, 1999).
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Tuto skuténost potvrzuje mnoho autozejmeéna fi vyétu davoda pro znény kultury
organizace. Najklad podle Armstronga (1995) je jeji Zma Zadouci zejména :

pokud je podnik prmérny az horsi,

jestlize je podnik maly, ale velmi rychle roste,

jestlize ma podnik postoupit do sféry velmi velkysgol&nosti,

je-li v odwetvi silna konkurence a postupuje bleskovou rychlost
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3. Metodika

Cil bakalarské prace

Cilem mé bakaigké prace bylo vypracovani metodiky diagnézy poowékkultury a
jejiho owieni ve vybraném podniku za&elem navrhu programtizeni zn¢n podnikové
kultury.

Dikimi cili bylo zjis€ni, k jakému typu kultury firmy podle vyrazného el@hinantu se
dany podnik piblizuje, popsani dané podnikové kultury, jeji pyvk souvislosti.

Tato diagnostika zahrnovala i hledani odjplbwna otazky jako ndpjakého typu je

dand kultura, zda je tato kultura homogeginiyori subkultury atd.

Pozornost bylagnovana oblastem, které maji Znau poznavaci hodnotu. Jednalo se
nagiklad o identifikaci zaréstnand@ s firmou, informovanost zasstnandé a komunikace
v podniku, vztah k natzenému, strach a obavy v podniku, vztahy a atmasféa
pracovisti ¢i motivace. Definovani gkterych problém probshlo za pomoci odborné

literatury.

Vybér podniku

Pro svou praci jsem si zvolila firmu LARM, s, sidlici nedalo Netolic. Spéleost se
zabyva vyvojem, vyrobou, prodejem a servisem optdednickych inkrementalnich a
absolutnich sninta typu IRC, MSL a ARC pro gfeni vzdjemné polohy, délek, ahlu
nataieni a potu ota&ek, které nachazi uplaimi predevSim v oblasti gmyslové

automatizace.

Zdroje informaci

Na za@atku mé prace jsem po prostudovani odborné literatikajici se podnikové
kultury vytvaiila strueny teoreticky pehled. Obsahem teoretickéhdepledu je, co je
podnikové kultura, jak vznika, jaky je jeji vyznafankce, prvky, determinanty, vyhody a
nevyhody, typologie, diagnostika a &na podnikové kultury.

Nezbytné informace pro analyzu podnikové kyltéirmy LARM, a.s. jsem ziskala na

z&klad vyhodnoceni dotaznik vlastniho pozorovani, pohybu ve figna v neposledni

fad® z rozhovoil se zamstnanci.
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Hed sestavenim dotazniku bylo nutné rozmysletké ptazky by nejlépe zmapovaly
a co nejlepSim Zisobem zakreslily dané skdtesti. Otazky jsem volila jak
strukturované, tak polostrukturovane, otazky vevrsicskale a také jsem izlila jednu

otdzku, kde il respondent moZznost zvolit i vice odgdi

Uvod dotazniku obsahoval stnou charakteristiku podnikové kultury a to ®ddu
lepSiho pochopeni problému. Dale jsem respondenigtiai o anonymié pii
vyhodnocovani dotaznik V zawru dotazniku nechyibo podtkovani respondefin za

jejich ¢as a trglivost pii vypliovani dotazniku, mé jméno a nazev univerzity.

Distribuci dotaznik jsem genechala na vedeni firmy. Dotazniky byly rozdangms

zamestnan@m, kterych je ve firmd celkem 130. N4vratnost byla 55% (71 dota#hik

Hlavni oblasti podnikové kultury, na které jsem sev dotazniku zanmgrila, byly tyto :
» |dentifikace respondeint
» [Informovanost zagstnané a komunikace v podniku
= Strach a obavy v podniku
» Vztah k nadizenému
= Motivace

» |dentifikace zamsstnan@ s podnikem
Vedeni podniku mi umoznilo prostudovatiu dokumerit a material, navstivit podnik

kdykoliv jsem poitebovala a v neposlediiddd mi poskytovalo mnohé informace nutné

k dokresleni skutaosti ziskanych z dotaznikovéhoréet.
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4. Profil firmy

Spolénost LARM je akciova spotmost se sidlem na Triumfu, nedaleko Netolic.
V souwasné dob zantstnava celkem 130 zastnand. 90 lidi je zamistnano ve vyrof
30 ve sprav a 10 se nuje kontrole.

Spolénost se zabyva vyvojem, vyrobou, prodejem a searviggtoelektronickych
inkrementélnich a absolutnich snithatypu IRC, MSL a ARC pro g&feni vzgjemné
polohy, délek, uhlu nateni a pdtu ot&ek, které nachazi uplatmi predevSim v oblasti
praimyslové automatizace. Déle pak nabizi moznost wyfodzovanych a soustruzenych
dilct na strojich s CNGizenim podle vykresové dokumentad¢edané zakaznikem nebo ji
muze po dohod zpracovat. Spotmost je schopna zajistit u svych koopmiah partner
vyrobu a dodavky odlitk nebo vykovk. Déle zajiuje v kooperaci pozadované
povrchové Upravy jako je néflad eloxovani, zinkovani, chromovani, niklovatepelné
zuSlechéni a lakovani komaxitem, nebo ve vlastni lakowstikani syntetickych a
silikonovych barev s vypalovaci teplotou do 230° C.

V oblasti mechanickych montazi nabizi spotst LARM montaze jemné mechaniky
nebo montaze jednotlivych mechanickych girvllo sestav podle tpdané vyrobni
dokumentace.

V oblastifizeni procesu kvality spairost zavedla a pouziva mezinarédrznavany
certifikat dle DIN 1SO9001:2000, ktery definuje ecijakosti, které zohlediji rostouci
pozadavky na urowe zava@nych technologii, technickych paramgtrpoZzadavi na
spolehlivost a v kormém disledku dosazeni vysSich uzitnych vlastnosti dodalan

vyrobki.

Vznik a struény vyvoj spolenosti
Rozvoj pamyslové vyroby je spojen srokem 1977, kdy doSlkmzahodnuti FMSEP k
zalozeni pob&éného zavodu narodniho podniku ZPA JinonigedRttem vyroby se staly
piistroje nizkotlakého pneumatického reguido systému pro automatick&zeni
pramyslovych proces

V roce 1981 doslo ke sleeni se ZPA Ko$e, pozdjSim Kiizikem a v této souvislosti
doSlo k postupnému ro#8hi vyrobniho programu o vyrobu optoelektronickgriima
polohy pod typovym ozragnim IRC. Tyto snim#& nachazi hlavni uplatni v oblasti

vyroby ¢islicow fizenych obragcich stroji, textilnich strof a robotizovanych pracowis
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V souvislosti s festavbou hospodské struktury doSlo 31.12. 1990 k zaloZeni statniho
podniku LARM Netolice, ktery do sebe &eanil zavod Netolice a vyvojayv- vyrobni
odctleni v Praze. Hlavnim idodem pro zaloZzeni samostatného podniku byl ustalen
sortiment vyroblk a dale snaha o zaji#ii tésréjSiho vztahu se zakaznikem.

V souladu s probihajici ekonomickou reformoupigporavovanou velkou privatizaci
doSlo 1.5. 1992 k zaloZeni akciové spalesti. K posledni zgné v organiz&nim
uspdadani spolkénosti doslo k 31.12. 1993. Tato &ma byla vynucena skuteosti, Ze
prazskacast LARMu byla umisina v pronajatych prostorech, které bylyegmétem
restitiniho fizeni. Tato vynucena zma s sebou néjmesla zadné z#émy v rozvojovych
planech spolanosti a naopak Ize konstatovat, Z#isptla k lepSi koncentraci vyroby

v ramci celé spolaosti.

Organizaéni struktura

Pro podnik je typicka funkciondlni organimé struktura. V rdmci této struktury jsou
pracovnici seskupovani do Utugpodle podobnych Ukd] kvalifikace a aktivit. Za vyhody
této organizeni struktury byva povazovan rychlejSi asr vwdomosti ¢i dovednosti.
Naopak k nevyhodam jgazena problematicka komunikace mezi &edimi a pomalejsi

rozhodovani.
Spolénost je rozdlena do 3 usaka to vyrobi technického, ekonomického a useku

feditele. JelikoZ je podnik akciovou sp@esti, vrcholnym organem je valna hromada,

dozoki rada a fedstavenstvdkediteli a.s. jsou pdézeny vyse uvedené tseky.
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5. Vyhodnoceni dotaznikového Séeni

5.1. Identifikace respondenti

Mezi otazky, které spadaji do okruhu identifikaesponderit jsem z#adila otazky,
tykajici se osobnich udayespondenta, jako je pohlavi, jeho nejvyssi dosaiedlani a

pracovni pozice, kterou v podniku respondent zastav

Ze 130-ti rozdanych dotaznikbyla navratnost nizsi a to pouze 71 dotazniks5%).
Respondenty, kiedotaznik odevzdali, twdo 40 muz a 31 Zen (Tabulka 1, Graf 1).

Tabulka 1 Pohlavi zangstnanai LARM, a.s.

Alternativa Absolutni vyjadeni %
muZz 40 56,34%
Zena 31 43,66%

Graf 1 Pohlavi zanéstnanai LARM, a.s.

44%

M muz

M iena

56%

NejvyssSi dosazené védni respondefit je miznorodé. Nejvice se objevovalo ¥kghi
SOU nebo SS a to bez maturity. @co mér responderit vystudovalo SOU a SS
s maturitou, 9 respondéntmd zakladni vz#ani a pouze minimum respondént

vystudovalo VOS¢ méa vysokoSkolské vzténi (Tabulka 2, Graf 2).
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Tabulka 2Nejvyssi dosazené vadani

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Zakladni 9 12,68 %
SOU, SS bez maturity 32 45,07 %
SOU, SS s maturitou 25 35,21 %
VOS 2 2,82 %
VS 3 4,22 %

Graf 2NejvySSi dosazené vatani

3 4% 13%

35% m zakladni
m SOU, S8 bez maturity
’ M SOU, S8 s maturitou

= VOS
= VS

45%

Z responderit odpovidalo nejvice zaatnand délnické profese, kterych je také ve
spol&nosti zangstnano nejvice. Ve sprépracuje o Bco mér zanestnan@, pati sem
management, vedouci Utwarvyrobrs-technického a ekonomického), administrativni
pracovnici a mistr(ova) (Tabulka 3, Graf 3).

Tabulka 3 Pracovni pozice v podniku

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Management 2 2,82 %
Vedouci Gtvaru 3 4,23 %
Administrativni pracovnik 12 16,90 %
Mistr, mistrova 2 2,82 %
Délnické& profese 52 73,23 %
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Graf 3 Pracovni pozice v podniku

3% 4% Emanagement
M vedouci Utvaru
M administrativni

pracovnik

B mistr,mistrova

E délnickd profese

5.2. Informovanost zaméstnanai a komunikace v podniku

V této oblasti podnikové kultury bylo z&nem ziskat informace o tom, zda zZstmanci
znaji zandry a cile svého podniku, jakych prieiki urcenych ke komunikaci je
v podniku vyuZzivano, jak je v podnikufiptupovano k novym napadh, podrtim i
mySlenkam ze strany za@stnané a nadizenych, kde vidi zasstnanci zdsadni problém
v komunikaci nebo také, zda vzdy dostavaji jasnstrukce a pokyny od svych
nadizenych. Déle jsem se zafita na existenci neformalnich a formalnich
mimopracovnich setkani pracoviila’ uz vSech pracovnik ¢i v ramci jednotlivych
skupin a oddeni nebo pracovnikriznych skupin. V neposlediiad jsem chéla zjistit,

zda a mezi kym ve firghkoluji dohady a famy.

Informovanost zagstnanéd o zamérech a cilech spateosti je nejvysSi ve skupin
vedoucich pracovnik VétSina zamistnan@ vSak zamiry ani cile spolénosti nezna.
Hlavnim divodem, pré vétSina zamistnan@ neni seznamena se z#mn ani Cili
spoleénosti je drtiva konkurence v oboru. Spiest se timto snazi chranit nejenom sebe,
ale i své zamstnance. Dostupné informace ziskaji Zstmanci od svych vedoucich
pracovniki ¢i z informanich panal a nastnek. Ti, ktéi téchto moznosti nevyuZivaji se

dozvidaji informace od svych spolupracoun(kabulka 4, Graf 4).
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Tabulka 4 Informace o zan®rech a cilech firmy

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Od vedoucich pracovnika 28 38,44%
Od spolupracovniki 10 14,07%
Z informa ¢nich paneli, nasgnek 11 15,49%
Z mimopodnikovych zdroji 1 1,41%
Z jinych zdroj @ 1 1,41%
Neznam zangéry ani cile podniku 20 28,17%

Graf 4 Informace o zan¥rech a cilech firmy

29% ® od vedoucich pracovnikt
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M od spolupracovnik(

0 .
16%  z informaénich
paneld,nastének

® z mimopodnikych zdroja

™ 7z jinych zdroju

4 neznam zameéry ani cile firmy

Ve spolé€nosti se kazdy tyden kona porada, které &astini reditel spolénosti spolu

s vedoucimi jednotlivych utvar Na porad jsou projednavany jednotlivé ukoly, které byly
zadany. Zjiguje se, zda byly sptmy ¢i ne. Pokud ne, stanovuje se do kdy musi byt dané
ukoly splreny. Jednotlivi vedouci utvarnasleds zadaji ukoly nebo jejich dokoeni
zamestnan@m, pfipadré s nimi vSe konzultuji. Z tohotouglodu je ve firn¢ smerem

k podiizenym vyuzivanaifma komunikace , z@ do ci“, jak vypovida z vysledk

Seteni. Podstath mérg je vyuzivana komunikace prostnictvim telefonu , dopisdii
tisttné zpravy. Vyuziti této komunikace uvedlfedevsim THP. Pouze v ojedinch
piipadech byva vyuzito ke komunikaci ph@stki, jako je napiklad nasinka, kde
zamestnanci mohou nalézt gebné informace (Tabulka 5, Graf 5).
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Tabulka 5 Vyuziti prostiedka komunikace snérem k podiizenym

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Telefon 6 8,45%
Email - -
Dopis, tiS€na zprava 6 8,45%
PFima komunikace ,, z &i do ogi “ 57 80,28%
Jiny 2 2,82%

Graf 5 Vyuziti prostiedki komunikace snérem k podFizenym

3% 7% 0% M telefon

5%
‘ M email

M dopis,tistend zprava

M piima komunikace "z oci
do oci"

85% M jiny

Pro mozné nazory, napadypripominky zanéstnan@ spol&nosti je ve vstupni hale firmy
umisténa schranka, kam mohou z&tmanci vhazovat ifpadné navrhy, zlepSerti
pripominky. Ty mohou, ale také nemusi byt anonymni.

| pfes tuto moznost, negativnfigtup k novym napaan, podrétim pripadré mySlenkam
pocituje zhruba 38% dotazanych. Jsou toho nazoru, Zehjejapady, podity nebo
mysSlenky nejsou ve spaieosti aekavany ani podporovany. O formalnimijgti novych
ndpad, podréti ¢i mySlenek av3ak bez jejich dalSiho vyuZziti, jeeqdceno 39%
dotazanych. Podporu a dgowani novych napdd uvedlo zhruba 23 % dotazanych
(Tabulka 6, Graf 6).
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Tabulka 6P¥Fistup k novym napadim, podnétam a mySlenkam

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ocaiovany a podporovany 16 22,54%
Formalné prijaty, ale nepracuje se s nimi 28 39,43%
Nejsou d‘ekavany ani podporovany 27 38,03%

Graf 6 Pristup k novym napadim, podnétim a myslenkam
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podporovany

39%

NejvetsSi problém v komunikaci vidi&Sina zamistnané mezi jednotlivymi oddlenimi a
to zhruba 45% dotazanych. Problémy v komunikacu jgdak i s vedenim firmy, mezi

nadizenymi a potizenymi a jinak tomu neni ani mezi spolupracovr(ikyabulka 7, Graf
7).

Tabulka 7 Problémy v komunikaci

Alternativa Absolutni vyjadeni %
S vedenim firmy 14 19,72%
Mezi nadFizenymi a podtizenymi 12 16,90%
Mezi spolupracovniky 13 18,31%
Mezi jednotlivymi oddélenimi 32 45,07%
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Graf 7 Problémy v komunikaci
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Ktomu, aby zamstnanci vykonavali praci tak jak je peba, je dlezité, aby vzdy
dostavali jasné instrukce a pokyny od svychifmhych. Vice nez polovina dotdzanych
(58%) je spiSe spokojena Bgtupem natizenych co se tg pokyri a instrukci. Necelych
27% dotazanych je zcela spokojena, ale objevujirsespokojeni zagstnanci a ti tvé
15% dotazanych. Pokud bychelm zhodnotit, zda za#stnanci dostavaji jasné instrukce a
pokyny od svych zawsstnand, priklanéla bych se spiSe ke kladnému zhodnoceni,
dostavaji ( Tabulka 8, Graf 8).

Tabulka 8 Jasné instrukce a pokyny od natizenych

Alternativa Absolutni vyjadreni %
Ano 19 26,7t%
SpisSe an 41 57,7"%
Spise n 10 14,08%
Ne 1 1,41%

Graf 8 Jasné instrukce a pokyny od na#izenych
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Pokud se na pracovisti vyskytnejaky problém, je vzdy wlezité tento problém co
nejrychleji vyreSit nebo alespio stanovit moznéesSeni jak tento problém co n#je
odstranit. Vysledky S&kni vypovidaji o tom, Ze ve fignbyva tento problém &Sinou
ponechan na naéideném, tudiz on sam rozhoduje, jak bude probléfesgn. Neni tomu

tak vzdy, jsou i situace kdy je pracovni problémeden dohodou ( Tabulka 9, Graf 9).

Tabulka 9 ReSeni pracovnich problém

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Dohodou (konsensu) 18 25,35%
Nazorem Wtsiny 1 1,41%
Rozhoduje nadtizeny 52 73,23%
Jinym zpiasobem - -

Graf 9 ReSeni pracovnich problém
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Neni snad spotmost, kde by nekolovaly dohady a famy. Jinak tomaninani ve
spole&nosti LARM, kde famy koluji hlavh mezi zamistnanci a to dle nazoru 45%
dotazanych. Oproti tomu necelych 33% dotazanychesi ¥doma toho, Ze byd&make
famy kolovaly. Ze famy koluji mezi zafstnanci i ve vedeni podniku si mysli 23%
dotdzanych (Tabulka 10, Graf 10). Podle mého nagemeda nijak zabranit tomu, aby ve

firmé famy kolovaly. Naopak si myslim, Ze by se toho huhodalo vyuZit.
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Tabulka 10Dohady a famy ve firmg

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ano, mezi zanéstnanci 32 45,07%
Ano, mezi zanéstnanci i ve vedeni podniku 16 22,54%
Ano, ve vedeni podniku - -
Ne, nejsem si toho &dom(a) 23 32,39%

Graf 10 Dohady a famy ve firmg
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V rdmci udrzeni fatelskych pracovnich vztahse zamistnanci spolénosti cas odcasu
setkavaji na neformélnich mimopracovnich setkéokuBila jsem se zjistit, zda tomu tak
je i ve spolénosti LARM. 60% dotazanych potvrdilo, Ze seastni neformalnich
mimopracovnich setkani a todw ramci jednotlivych skupin a odéni nebo se setkavaji
pracovnici @iznych pracovnich skupin. ddteré skupiny zagstnané se pravidels
setkdvaji 1x meshé. Ve spolénosti jsou samdejmeé i lidé, ktai se tchto setkani
neltastni nebo tbec nevdi, Ze by se §aka tato setkani konala, podle 39% dotazanych
(Tabulka 11, Graf 11).

Tabulka 11 Neformalni mimopracovni setkani pracovnila

Alternativa Absolutni vyjadeni | %
Ano, pouze v ramci jednotlivych skupin a oddleni 35 49,3
Ano, setkavaji se pracovniciiznych pracovnich skupin 8 11,2
Ne 28 39,4
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Graf 11 Neformalni mimopracovni setkani pracovnik
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Ve firmé neni zvykem ptadat takzvand mimopracovni setkani, ktera se chirfirem
provadi napiklad u gilezitosti ukoreni roku, ¢i jiné vyznamné akce. Povazuji to za
chybu, protoZze se domnivam, Ze na takovychto akdéathazi ke zlepSeniiqtelskych
vztahi mezi jednotlivymi pracovniky a iie zde i dochazet ke komunikaci mezi
vedoucimi pracovniky a pracovniky z vyrobniho sektd tato komunikace je velmi
dulezita pro zachovani dobré podnikové kultury.

Tabulka 12Mimopracovni setkani vSech pracovnik

Alternativa Absolutni vyjadeni %

Ano, maximalné 1x roéné - _

Ano, maximalné 4x roéné - .

Ano, ¢astéji nez 4x roné - -

Ne, nic takového se ve firmd nekona 71 100%

Graf 12 Mimopracovni setkani vSech pracovnik
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5.3. Strach a obavy v podniku

Oblast otdzek s ndzvem Strach a obavy v podnikinaghpouze 2 otazky. Hlavnim cilem
bylo zjistit, jak sdilni jsou zadstnanci, pokud se vyskytnéjaky pracovni problém nebo
situace, kterou by bylo p@baieSit a zda #tbec maji moznost stit svij nazor. Zvolila
jsem ot odpovdi typu SkalaDale jsem se zajimala o to, zda Zatmanci podiuji strach

¢i maji obavy z mozného zaniku spatesti

Pokud se &kde vyskytne gjaky problém, & uz na pracovisti nebo ve spahesti, je velmi
dulezité, aby zarstnanci sdlovali své nazory na tyto problémy. Zéstnanci si vSak
mnohdy neuvdomuiji, Ze i jejich nazati piipominka by mohla pomoci k wgSeni
probléemuwi zlepSeni situace, ktera nastala. Z vysledktegétyplyva, Ze ve firi
zanestnanci (60%) stuji nebo spiSe stliji své nazory na problémy. 20% dotazanych
Sviij nazor na pracovni problémy nekge, coz povazuji za chybné, jak uz jsem zminila
vySe. Pouze 10% dotdzanych ma pocit, Ze své naeonyZe s@lovat ( Tabulka 13, Graf
13).

Tabulka 13Nazory na pracovni problémy a situaci ve spotmosti

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Oteviené sckluje 11 15,49%
Spise sdluje 32 45,07%
SpiSe nesduje 12 16,90%
Nesdluje 9 12,68%
Nemize sclovat 7 9,86%
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Graf 13 Nézory na pracovni problémy a situaci ve spotaosti
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Z prizkumu je patrné, Ze 3/4 dotazovanych nema o buastidinmy obavy a tudiz se ani
neobavaji ztraty pracovniho mista. Z celkovéhd@typouvadi 18,31%, Ze ze zaniku
spol&nosti obavy spiSe ma a 7,04%, Ze obavy ma (TabldkaGraf 14). Osolinsi
myslim, Ze takto odpovidaly starSi generace pra&aykteri maji par let ped odchodem
do dichodu a hledali by nové pracovni misto objzidina moznost, kii které by rékteri
mohli mit pocitu obav z mozného zaniku sgalesti by mohla byt Spatna informovanost

zamestnand o hospodgeni firmy.

Tabulka 140bavy ze zaniku spolénosti

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ano 5 7,04%
SpiSe ano 13 18,31%
SpiSe ne 37 52,11%
Ne 16 22,54%
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Graf 14 Obavy ze zaniku spairosti
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5.4. Vztah k nadfizenému

Do oblasti Vztah k nadzenému jsem Zadila pouze jednu otazku a to jaky vztah maji
zanestnanci k natizenému. Clda jsem se doz\dét, jak si zanistnanci rozumi se svym

nadizenym. Odpo¥di jsem ot zvolila Skalovité.

Z dotaznikového S@#ni vyplynulo, Ze zhruba 43 % dotazovanych si stimadymi
pracovniky velmi dofe rozumi, celych 47 % hodnotilo vztah k fiadnému spiSe kladn
Zbyvajici pracovnici uvedli, Ze si s vedoucimi gratiky spiSe nerozumi, nebo nerozumi
vabec (Tabulka 15, Graf 15). V tomtéipadct se niize jednat pouze o osobni nesympatie.
Celkow si myslim, Ze ve firfavladne dobré pracovni préstli, které se kladmpromita na

pracovni efektivié zaméstnanda.

Tabulka 15 Zaméstnanec a nadizeny

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Rozumi si 30 42,25%
SpiSe rozumi 33 46,48%
SpiSe nerozumi 6 8,45%
Nerozumi 2 2,82%
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Graf 15 Zaméstnanec a nadizeny
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5.5. Atmosféra a vztahy na pracovisti

Do této oblasti jsem adila otazky, které se tykaji toho, zda a jak jgamEstnanci
spokojeni s pracovnim prdstlim ve firng, jaké vztahy maji jednotlivi za¥stnanci mezi
sebou, jaka atmosféra panuje ve s@iubsti a také to, zda ve spét®sti dochazi ke
konfliktam.

VSechny faktory pracovniho prieti maji vliv na zdravi a psychologicky dopad na
psychiku, pohodu a pracovni vykon osobnosti. Jsondgjen podminky materialni, jako
nag. architektonickéreSeni pracovist ¢i estetickéteSeni pracovniho interiéru, ale i
pracovni podminky socialni. Pokusila jsem se tjigik jsou s pracovnim prdetlim
spokojeni zaréstnanci firmy LARM.

Neda se jednozta urtit, zda zamistnanci jsouci nejsou spokojeni. Vysledek se
spokojenosti je tak ,,ij) na pil* (Tabulka 16, Graf 16). Polovina dotazanych jelsgena
nebo spiSe spokojena. Dotazani viga@li nespokojenost s pracovnim presiim hlave
z divodu zastaralého vybaveni, okna bez Zaluzii, gigibventilace. Nedostatay Gklid
byl také divodem, pré zamestnanci vyjadili nespokojenost s pracovnim priesdim ve

firmé.
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Tabulka 16 Spokojenost s pracovnim prostedim ve firmé

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ano 7 9,86%
SpiSe ano 26 36,62%
SpiSe ne 29 40,85%
Ne 9 12,67%

Graf 16 Spokojenost s pracovnim progtedim ve firmé
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Dotaznikovym Séenim bylo zji&no, ze na pracovisti v dané fignvladnou patelské
vztahy v 63,38%. Pouze jako vztahy pracovni 6it0&3,8% pracovnik. Tato skuténost
muze byt zfisobena najgklad kratkou dobou stravenou v pracovnim pamve firms.
Pouze dva dotazovani, coz jsou 2,82% oddowvadi vztahy ke spolupracoviifk jako
nevrazivé, coz rive byt z@sobeno osobnim konfliktem z minulé doby (Tabulka Giaf
17). Jak jsem jiz vySe uvedla, kdyby se kazdo¥okonalo nepracovni setkani
zamestnand@, mohlo by dojit k vybudovani lepSich vztah celkoe lepSi atmosfie v

zanestnani
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Tabulka 17Vztahy se spolupracovniky

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Pratelskeé 45 63,38%
Pouze pracovni 24 33,80%
Nevrazivé 2 2,82%

Graf 17 Vztahy se spolupracovniky
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Z Seteni je Zejme, Ze vztahy na pracovisti hodnoti #molovina dotazovanych kladn
(Tabulkal8, Graf 18). Necelych 23% responderddpowdélo, Ze atmosféra je
konkurerEni - soupé&va v cemz bych nevidla zavazny problém. Domnivam se, Ze tim
dochazi k wtSi efektivie prace a tudiz i &tSim pracovnim vysledin. Jako pasivni
ozn&ilo pracovni atmosféru necelych 30%, coz bythaglila bul’ ke kratké dob stravené

v pracovnim z&azeni firmy, nebo se jedna o pracovniky ikmravdpodobré uvazuji o
zmené povolani z @znych divodi nebo povaZzuji za#stnani za nutné zlo, tudiz jej

vykonavaji jen z dvodu materialniho uspokojeni s nezajmem o osta&tii v

Tabulka 18 Pracovni atmosféra na pracovisti

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Tvaréi — zaméiena na kreativitu 3 4,23%
Tymova — spolupracuijici 31 43,66%
Konkurenéni — soupéiva 16 22,54%
Pasivni — nezajem o spotaost, kolegy 21 29,57%
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Graf 18 Pracovni atmosféra na pracovisti
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V pracovnim prosedi je zcela &né, Ze¢as od¢asu dochazi ke konflikin & uz mezi
pracovniky z vyrobniho oateni, tak i mezi vedoucimi pracovniky a nize postgumi
zamestnanci. Tén 79% pracovnik uvadi, Ze konflikty se odehravaji ve fi&npouze
ziidka, coz bych hodnotila velmi klaginDalSich 8,45% uvedlo, Ze na pracovisti §est
nebylo s¥dkem konfliktu, coz vypovida o dobrych vztazich m@acovniky(Tabulka 19,
Graf 19).

Tabulka 19Konflikty v podniku

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ano, docela¢asto 9 12,68%
Zridka 56 78,87%
Ne, nikdy 6 8,45%

Graf 19 Konflikty v podniku
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5.6. Motivace

Do této oblasti jsem zahrnula otazky tykajici setimame a to motivace ze strany
nadizeného sirem k podizenym, zda &ibec réjaka v podniku existuje a také jestli je
systém finatdniho odmgnovani motivénim prostedkem pro zagstnance k vySSimu

pracovnimu vykonu.

Ke kazdé pracovniinnosti, kterouclovék vykonava, ma ity vztah, je wjakym
zpisobem motivovan. Tato motivovanost se projevujéistppou k ukalm, k vykonavani
a v @istupu kvysledikm této cinnosti. Zamdstnanec mize byt motivovan iznymi
zpasoby, to se odviji od jeho reb. Necelych 6% zaratnané je motivovano pochvalou,
¢i verejnym uznanim dobrého vykonu. Pro 24% dotazanyehggvaci finani odnena,
23% jistota zarstnani a 44% dotazanych z&smand si neni ¥domo motivace ze
strany natizeného (Tabulka 20, Graf 20).

Tabulka 20Motivace ze strany nadizeného

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Pochvala, véejné uznani dobrého vykonu 4 5,63%
Finanéni odména 17 23,94%
Jistota zamgstnani 16 22,54%
Jiny zpisob 3 4,23%
Zadna 31 43,66%
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Graf 20 Motivace ze strany nadizeného
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Obsahem od#hovani je pedevSim hmotnd od¥na za praci. Ta slouzi k zaj@vani
potieb pracovnika, jeho spékenského postaveni a Zivotni aréviMotivaéni inek mzdy
zavisi na jeji celkové velikosti nebo righad na jejim vztahu ke mi#dostatnich
pracovniki. Velmi ¢asto se objevuje ndzor, Ze prdimotnd odrina mé dopad na vykon
pracovnika. Zjisovala jsem, zda je pro z&sinance spotamosti LARM systém finaéniho
odmenovani utitou motivaci k vySSim pracovnim vykam.

Pro polovinu dotazanych je mzdaciwwu motivaci k lepSim vykairm a pro druhou
polovinu spiSe neni nebo nerifbec ( Tabulka 21, Graf 21).

Tabulka 21 Systém finartniho odmgiovani a motivace k vy$Sim pracovnim vykoim

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Ano 16 22,54%
SpiSe ano 20 28,17%
SpiSe ne 19 26,76%
Ne 16 22,53%
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Graf 21 Systém finartniho odméinovani a motivace k vySSim pracovnim vykaim
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5.7. ldentifikace zaméstnanai s podnikem

Identifikace zarmastnand s podnikem je poslediésti dotaznik, ve které jsem se zajimala
0 to, co pro zawstnance znamena prace prgwo tuto spolénost. Dale pak z jakého

duvodu Zistavaji ve firnd a zda jsou spokojeni se svym platem.

V dotaznikovém Si&ni jsem zagrné uvadtla otazku: Co pro za#stnance znamena
zanestnani pray ve spolénosti LARM. Dotazani @i moznost vybrat i vice moznosti
Zz nabizenych odpe@di. Materialni uspokojeni bylo ngsgjSim divodem, ¢im je pro
dotazané prace v této spatesti, v pdadi druhy vyznam #a seberealizace, ale také
moznost byt satésti tymu. Hlezitost ke kariérnimu a profesnimistu nela pouze

zanedbatelny vyznam (Tabulka 22, Graf 22).

Tabulka 22Vyznam zaméstnani ve spolé&nosti LARM, a.s pro zamgstnance

Alternativa %
Materialni uspokojeni (mzda/plat,dalSi hmotné pozity) 60 %
Seberealizace, uspokojeni z dak vykonané prace 22,11%
Prilezitost ke kariérovému a profesnimu déistu 4,21%
MozZnost byt souwtasti tymu 9,47%
Jind moZnost 4,21%
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Graf 22 Vyznam zangstnani ve spolénosti LARM,a.s pro zaméstnance
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Ve spolénosti je uplaiovan 4-slozkovy mzdovy systém. Kazdy zstnanec ma zakladni
plat ke kterému sefipocitavaji prémie, coz jsou ¢&itd procenta ze zakladniho platu.
Velikost prémii je iznoroda jak pro THP, tak zastnance strojni dilny nebo montaze.
Velikost €chto prémii mohou jednotlivi vedouci owuliovat. Pro zarstnance, kté
aktivne pristupuji k préaci je navic dena dodatkova slozka. Posledni slozkou je fond
vedouciho, kdy kazdy vedouci Useku ma fond, seyktedn sdm hospotiaa mize z i
vyplacet gi mimoradnych akcich.

Presto je ¥tSina dotazanych s vySi mzdy nespokojena a to yaté4%. Zbyli dotdzani
jsou spokojeni nebo alespspiSe spokojeni (Tabulka 23, Graf 23).

Tabulka 23 Spokojenost s vySi mzdy

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Spokojen(a) 4 5,63%
SpiSe spokojen(a) 21 29,58%
SpiSe nespokojen(a) 22 30,99%
Nespokojen(a) 24 33,80%
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Graf 23 Spokojenost s vySi mzdy
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Duvodia, prad zantstnanci pracuji ve firky mize byt rekolik (Tabulka 24, Graf 24).
Hlavnim divodem, pr¢ vétSina dotazanych pracuje peav této spolénosti, uvedla
nedostatek jinych pracovnich mist. Oproti tomuigatiu je zajimava prace a moznost byt
souwasti tymu trochu v pozadi. Objevily se ale takéatly jako nezvyk rénit pracovni
misto nebo také Spatné spojeni hesneénny provoz do vzdaléjsich spolénosti.
Vzhledem k tomu, Ze mnoho zastnané bydli nedaleko spobmosti, miZze i blizkost
firmy bydliSti zangstnance byt@lvodem, pré respondenti pracuji préw této firme.

Tabulka 24 Divod pro vykon zaméstnani ve firmé

Alternativa Absolutni vyjadeni %
Dobré platové podminky 6 8,45%
Zajimava prace 10 14,08%
Moznost profesniho fistu - -
MozZnost byt soutasti tymu 6 8,45%
Nedostatek jinych pracovnich mist 43 60,57%
Jiny diavod 6 8,45%
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Graf 24 Diavod pro vykon zamgstnani ve firmé
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6. Vyhodnoceni podnikové kultury a navrhy na znény

Hlavnim cilem této kapitoly, je definovat pddmou kulturu firmy LARM a.s., jeji
prvky a souvislosti, pokusit se objasnit jakéhputye dana kultura, vymezit subkultury
této podnikové kultury, s naslednym navrzenim meohngnen, které by mohly finést

zlepSeni podnikové kultury podniku a tim i jehodomani.

Podnikova kultura firmy LARM a.s. se nejvizeypologii formulovanych ve vztahu

k vlivu prostedi a reakci organizace na presii iblizuje typu ,, kultura tvrdé prace “.

Pokud bych se pokusilaippvnat danou kulturu k jedné z kultur typologitfinulovanych
ve vztahu k organizai struktue, jednalo by se o ,, kulturu roli “. A to z tohdwbdu, Ze je
od pracovnika wité pozice dekavano chovani, které je j@smymezeno jednak popisem

prace, wtenim odpowdnosti, ale také stanovenymi normami.

Dotaznikové S&ni potvrdilo existenci nasledujicich subkulturéingci, technicko —

hospod#sti pracovnici a vrcholové vedeni.

Po provedeni zhodnoceni dotaznikovéhdeBéta nasledném dokreslenékterych
skute&nosti rozhovory s vedoucimi pracovniky, jsem @tsfx nazoru, Ze tato podnikova
kultura neni silna. V podniku je nedostaté informovanost za#stnand, co se tye dni
v podniku a problematicka komunikace mezi jedngtiv oddilenimi. Nespokojenost
pracovniki s pracovnim progdim a absence motivace ze stranyizatého jsou jasnymi

ukazateli toho, Ze se nejedna o silnou podnikowdtuku.

Neda se al#éci, Zze by se jednalo o slabou podnikovou kulte firmé jsou udrzovany
piratelské vztahy jednak mezi z&stnanci, ale i ve vztahu z&sinand k nadizenym.
Tymova spoluprace na pracovisti, dobré vztahy Kizadému, jasné argsné pokyny od

nadizenych jsou tohotkazem.
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Pokud bych se &a pokusit navrhnout dité zmeény, jednalo by se hla¥no navrh na
vylepSeni informovanosti zagstnand o c&ni ve fimé. Obavy 0 mozny zanik spaieosti
n¢kterych zamistnand swdcéi o nedostaié informovanosti o hospoigani firmy.
Vysvétleni ¢i informovani zamistnand o jejich podilu na pkni cili spole&nosti by mohlo

vést k tSi ochot podéavat kvalitgjSi vykon a ztotozéni se s firmou.

Déale bych navrhovala vylepSeni komukikidio systému ve firth a to Fedevsim
komunikace mezi jednotlivymi odtenimi, kde vidim nej#si problém. Vhodné by také
bylo zlepSeni komunikace z hlediska orgatidastruktury a to mezi vedenim firmy,
nadizenymi a potizenymi, ale také mezi spolupracovniky.

Mozna zainteresovanost z&stnand na iznych rozhodnutich ve firtnby mohla
piinést kladné vysledky. Informovat z&stnané o moznosti sélovani jejich napai,
podréta nebo myslenek naidenému by mohla vyznamarmpiispét k rychlejSimu vyeseni
moznych problérn¢i situaci ve firng. | kdyz by z gjakych divodi nemohlo byt vyuZzito
téchto navrld i presto ziskava zagstnanec pocit, Ze fie vyjadit sviij nazor a myslenky.
Tim se samdejmé zvySuje motivovanost zatstnance ke kvalig)Sim pracovnim

vykonam.

Co bych dale dopotila vylepsit, je pracovni prasdi, se kterym zaéstnanci vyjadili
nespokojenost. Jeikkzité, aby se za#stnanci v pracovnim prastdi citili prijemng, i to
ma vliv na pracovni vykon a spokojenost v 2zamani. | kdyZ by na to firma musela
vynalozit pe®zni prostedky, gesto si myslim, Zze by stalo za to, vylepSit totacpvni
prostedi nebo alespioodstranit gkteré \&ci, se kterymi zamstnanci nejsou spokojeni, ale
nikomu tuto nespokojenost neéid Tim je mySlen najklad nedostatey Uklid na
pracovisti.

Ve spolénosti je umisina schranka, kam maji zastnanci moznost vhazovaizné
piipominky kde mohou vyuZit moznosti anonymity, neriak dostat&¢ vyuZita.
Doporila bych, aby byla zasstnanédm casgji ptipominana tato moznost, kterou maji

v pripadt nespokojenostii n¢jakého problému.

V oblasti podnikové kultury je odsiiovani, da seici nejwtSim problémem. | ies

moznosti ziskani prémiii dodatkové slozky za aktivnitigtup k praci, vyjatla vétSina
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zamestnand v podniku nespokojenost s vysi mzdy, jak prokaxgkiedky dotaznikového

Sefeni.
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7. Zavér

Cilem této prace bylo shrnout aktualni infaom tykajici se podnikové kultury a
zarove ziskané informace vhodivyuzit @i analyze podnikové kultury v daném podniku,
kterym se stala spalerost LARM, a. s. a naslednse pokusit o navrzeni zZm této

podnikové kultury.

Stavajici podnikovou kulturu dané firmy jsem gokusila identifikovat na zaklad
dotaznikového Sg&gni, studiem firemnich dokumént prohlidkou firmy, ale také

rozhovory se zagstnanci.

Na zaklad provedené analyzy se mi pdia zjistit, ke kterému typu se dana
podnikova kultura pblizuje. Jedna se o kulturu typu , tvrdé pracetoRidi je ve
spol&nosti dilezité udrzovat fatelské vztahy a tymova spoluprace.

Ve vztahu k organizai struktide se dana podnikova kultura dérgvnat ke kultie
roli. A to z divodu @ekdvaného chovani z&stnance, které je jasrvymezeno jednak

popisem prace, tenim odpowdnosti, ale také stanovenymi normami.

Podnikova kultura spaierosti LARM, a. s. neni silna. Nedostatd komunikace
vramci celého podniku, nespokojenost s pracovnimosigdim, nebo také absence
motivace ze strany néideného oslabuje danou kulturu.

Tato podnikova kultura vS8ak neni ani slabarzodani patelskych vztah mezi

zanestnanci, ale i ve vztahu k nidgenému nebo tymova spoluprace, jsou tolcadem.

Doporuéeni, které bych firanavrhla jsou, zlepSeni informovanosti Zstnané o dni
ve firm¢ a hospodini firmy, které by pomohly k lepSi informovanogtinestnand a
jednak by odstranily ifpadné obavy ze zaniku spé&hesti, které maji &kteri
zamestnanci. Co bych dale dopdila, je zangtit se vice na motivovanost zastnané a
spokojenost s pracovnim priedim. Casgji bych zangstnance informovala o moznosti
vyjadiit své nazory a problémygimz by nabyli dojmu, Ze je pro nidgené dlezité znat
nazory svych zagstnand a jsou ochotni je zainteresovat ndippdném vieSeni

problémi.
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Obecr je kultura povaZzovana za zasadni znak ¥yspi celé spolénosti. OdrazZeji se v
ni zkuSenosti generaci minulych i gasnych. Ukolem kultivace firemni kultury v kazdé
organizaci je navoditifjemnou atmosféru uviitfirmy, tedy pro zamdstnance, ale i pro

okoli.

Firemni kulturu ma kazda firma. DlouhodaiejusgsngjSi jsou firmy, které maji jeden
spole&ny rys - silnou miru sdileni psanych i nepsanycéninich hodnot, priorit a dil
Jejich uspch se odviji od schopnosti managementu twalnou kulturu. Proto, by se
kazda firma mila venovat své podnikové kulta, zvlas v dnesni dok kdy podnikova

kultura velmi vyznamé ovliviiuje dlouhodobou usgnost firmy.
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8. Summary

The goal of this final thesis is to develop a mdthlogy to diagnose the corporate
culture and to verify it in a selected company miley to propose a management
program to change the corporate culture. The olgédhis research is LARM a.s.
company. 71 respondents were examined. To unddrgt@ncorporate culture | have
used the questionnaire research. The corporaterewf this company was found out
not to be strong enough. The reasons are as thewioy ones: insufficient
communication within the company, unsatisfactorykvenvironment, and the lack of
motivation from the management side. To enhancetultare | would recommend to
use human resources more proactively and to inerédas work environment and

corporate communication.

Rizeni lidskych zdrdj — Podnikova kultura — Dotaznikové i&eti
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Priloha 1 — Vzor dotazniku

DOTAZNIK —PODNIKOVA KULTURA
Véazeny respondente,
timto bych Véas ckta poprosit o vyplani tohoho dotazniku, ktery je d&n pro analyzu
podnikové kultury VaSeho podniku. VeSkeré udajeujsmonymni a budou pouzZity
vyhradre pro (Eely mé bakaléské prace.
Pro objasini pojmu podnikova kultura uvadim stnou charakteristiku :
Jedné se o typické jednani,uvazovani a vystupaldni firmy.Tvoi jednotu spolénych
hodnotovych fedstav,norem,vzofic jednani a projevuje se navenek jako forma
spole‘enského styku mezi spolupracovniky a ve gpdledrzovanych zvycich, ofgjich,
pravidlech a materialnim vybaveni.(BROOSE, P., HERTJ., 1993)

Pohlavi

a) Zzena b) muz

NejvysSi dosazené \#éni

a) zakladni

b) SOU, SS bez maturity
c) SOU, SS s maturitou
d) VOS

e) VS

Jakou pozici z hlediska pravomoci zastavate v pkdfi
a) management

b) vedouci Utvaru

c) administrativni pracovnik

C) mistr,mistrova

d) Inicka profese

1. Zameéry a dlouhodobé cile Vasi firmy znate :
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a) od vedoucich pracovnik

b) od spolupracovnik

c) z informa&hnich panel, nastnék podniku, z podnikového zpravodaje
d) z mimopodnikovych zdrdj

e) z jinych zdroji. Uved'te prosim z jakych

f) neznam zawry ani cile firmy

2. Co pro Vas znamena prace pro Vasi spaleost ?
(1ze vybrat vice moznosti odpoy
a) materialni uspokojeni (mzda/plat, dalSi hmotn&tgg)
b) seberealizaci, uspokojeni z deltvykonané prace
c) prilezitost ke kariérovému a profesniniigtu
d) moZnost byt satasti tymu
€) jinad MOoZNost, Prosim UdBE ..........coveiiiiiiiiie e e e e,

3. Ktery prostiedek komunikace snfrem k podiizenym je ve Vasi spokosti nejvice
vyuzivan?

a) telefon

b) email

c) dopis, tiSéna zprava

d) ptima komunikace —,, zé@ do @i “
€) jiNY ovviiiiiii

4. Motivuje Vas systéem finagniho odménovani k vysSim pracovnim vykodm ?

a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne

5. NejwtSi problém v komunikaci vidite :

a) s vedenim firmy

b) mezi nadizenymi a potizenymi
€) mezi spolupracovniky

d) mezi jednotlivymi oddenimi
€) jinde......ooiiiii e,

6. Koluji ve firm & dohady a famy?
a) ano, mezi zawstnanci
b) ano, mezi zagstnanci i ve vedeni podniku

c) ano, ve vedeni podniku
d) ne, nejsem si tohagdom(a)
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7. Nové napady, podity a myslenky jsou ve Vasi spoknosti :

a) oceaovany a podporovany
b) formalré prijaty, ale nepracuje se s nimi
C) nejsou dekavany ani podporovany

8. Své nazory na pracovni problémy a situaci ve \éaspolé€nosti :

a) otevere sElujete
b) spiSe sdujete

c) spiSe nestujete
d) nesdlujete

e) nentizete sdlovat

9. S VaSim nadlizenym si:

a) rozumite

b) spiSe rozumite
c) spiSe nerozumite
d) nerozumite

10. Existuji neformalni mimopracovni setkani pracowika spolenosti? (restaurace,
kino...)

a) ano, pouze v ramci jednotlivych skupin a @ddi
b) ano, setkavaji se pracovnigznych pracovnich skupin
C) ne

11. Existuji formalni mimopracovni setkani vSech pacovnikia spolenosti?(firemni
vecirky, oslavy...)

a) ano, maximaklx ratné
b) ano, maximaka4x roné
C) anoastji nez 4x r@né
d) ne,nic takového se ve fimekona

12. Jaké mate vztahy s Vasimi spolupracovniky?
a) [patelske
b) pouze pracovni
C) nevrazive
13. Pracovni atmosféru ve spoémosti byste ozndil(a) za :
a) tvarci — zangrena na kreativitu
b) tymovou - spolupracujici

c) konkurekni - soupé&vou
d) pasivni — nezajem o spéimst, kolegy
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14. Jste spokojeni s pracovnim progedim ve Vasem podniku? (vzhled pracovist
vytapéni, ventilace , atd. ...)

a) ano

b) spiSe ano

c) spiSe ne

d) ne,divod........oooiiii i,

15. Z jakého divodu zistavate ve firmg?

a) dobré platové podminky

b) zajimava prace

C) moznost profesnihdstu

d) moZnost byt saiasti tymu

e) nedostatek jinych pracovnich mist

f)  Jinydivod.... ..o

16. Co se tye VaSeho platu :

a) jste spokojen(a)

b)  spiSe spokojen

c) spiSe nespokojen
d) nejste spokojen(a)

17. Pracovni problémy jsou ve Vasi sposaosti vétSinou reSeny formou :
a) konsensu (dohody)
b) nazorem &tSiny
c) rozhoduje natdzeny
d) jinym zpisobem.............oo
18. Dochézi ve VaSem podniku ke konfliktm?
a) ano, docelaasto
b) zidka
c) ne, nikdy
19. Dostavate vzdy jasné instrukce a pokyny od syymadiizenych?
a) ano
b) spiSe ano
c) spiSe ne
d) ne
20. Jakym zpisobem Vés motivuje V&S natizeny?
a) pochvalou, vi@jnym uznanim dobrého vykonu

b) finaréni odn&nou
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c) jistotou zamstnani
d) jinym zpisobem, prosim

e) Zadnym zfisobem

21. Méte obavy ze zaniku Vasi spataosti?

a) ano

b) spiSe ano
c) spiSe ne
d ne

Velice ckuji za Vascas a trplivost pii vyplnovani tohoto dotazniku.
Béartova Hana
studentka QU - EF
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Priloha 2 — Organizani struktura firmy LARM, a.s.

Organizacni struktura spolenosti

LARM a.s.
Valnd hromada
AkKcionari
l Y
DOZORCI RADA PREDSTAVENSTO
Kontrolni orgin Statutdrni orgdn
J Cleni 3 cleni

REDITEL a.s.

l v l

o et EKONOMICKY USEK USEK REDITELE
stiediska : 20, 21, 23, 24, gt o .
2728, 29, 37 stiediska : 30, 34, 35, 38 stiediska : 14, 36
Vedouci vyrobné-tech.iseku Vedouci ekonomického seku Reditel spole&nosti
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Organizacni struktura : vyrobné-technicky tisek — technické utvary

VYROBNE-TECHNICKY USEK

stiediska : 24, 27, 28

Vedouci vyrobné-technického tiseku

I zaméstnanec

r

TECH. PRIPR.VVR. st. : 24
Technolog — vedouci TPV
Cislo funkee : 5113 1H
| zaméstnanec

l

Y

l

VYVOJ - KONSTR. stf. : 24

Konstrukeér- vedouci

TECH. OBSL. VYROBY stf. : 27

Technicky pracovnik

Cislo funkce : 5112 TH

Cislo funkce : 5151 T

| zaméstnanec

| zaméstnanec

Technologie StF. : 24
Technolog
Cislo funkce - 5113 TH
| zaméstnanec
Technologie SIF. : 24
Technolog
: 4
Cislo funkce : 5113 TH |

I zaméstnanec

Technologie SR, 24

__Technolog il

_f_'_lﬁ_l’unkcc Pkl i _--'-I:II -

| zaméstnanec

Konstr.ndi. Anormal,  stF. : 24

Konstruktér 4

Cislo funkce - 5112 TH

| zaméstnanec

Ly Kreslic 4zménavy referent

—

Konstrukce Sti. : 24 Nistroj. + stroj.uidriba stf. :27
o _ Konstrukiér B Nistrojar, udribdf, el ddribdF
Cislo funkce - 5112 TH Cislo funkce ND

| zaméstnanec

8 zaméstnanct

Konstr.- zmén.Fizeni stf. : 24

Energetik +OHN + BP st : 28

Technicky pracovnik

Cislo funkce - SI115 TH

"1 islo funkee : 5153 T

| zaméstnanec

1 zaméslnanec
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Videjna ndfadi St : 28

B Skladnik

Cislo funkce : 2510 - Nl-}-‘

| zaméstnanec

Tepelné hospoddrstvi sif.28

—» Topi¢

Cislo funkce : 2504 ND

| zaméstnanec




