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3.1 Cile vyzkumu




8. Seznam literatury

V dnesnim svété charakterizovaném vyvijejici se védou
a technikou, rostouci zivotni urovni a globalizujici se
ekonomikou, se kazdy podnik, chce-li uspét, snazi najit své
misto na trhu a své zdkazniky. Cilem téchto snah je hledani
konkurenénich vyhod, které by podniku zajistili ziskani lepsi
pozice na trhu. V této souvislosti se stale vice za¢ina mluvit o
tzv. mékkych prvcich prosperity firmy. Tyto prvky jsou
zaméteny piedev§im na Elovéka v podniku, jeho postaveni,
informovanosti a identifikaci a soundlezitosti s firmou. Dale
se tykaji mezilidskych vztahli ve spolecnosti, komunikace,
organiza¢nich struktur, pfistupu vedoucich zaméstnanci,
rituald, tradic, a celkového klimatu a déni ve spolecnosti.
Vsechny tyto prvky miizeme shrnout pod pojem firemni

kultura.

Pojem firemni kultura ma samoziejmé i své ekvivalenty.
V literatute se Casto mizeme setkat s pojmy jako podnikova
kultura, kultura firmy ¢i organiza¢ni kultura. Pro zpracovani

mé prace jsem zvolil pojem firemni kultura, ktery povazuji za

vvvvvv

Kazda spolecnost si utvari urcitou firemni kulturu.
Otazkou vsak zlstava, zda si tuto kulturu pln¢ uvédomuje a
snazi se o jeji cilené budovani a ovlivnéni. Formovani takové
kultury je dlouhodobou zalezitosti a zpravidla neexistuji
zadné jednoznacné postupy, jak tuto kulturu jednoznaéné a

ucelné€ ovliviiovat. Pfitom prave firemni kultura mé velky vliv



na veskeré podnikové cCinnosti. Dalsi otazkou, ktera v této
souvislosti vyvstava, je mira uvédomeéni si pfitomnosti urcité
firemni kultury managementem spolecnosti a snahy o jeji
ucelné ovlivnéni a formovani. Pfitom pravé silnd firemni
kultura a dobré socialni klima jsou ur¢itym predpokladem pro
podavani Spickovych vykonl a dosahovani vysoké kvality a

hospodaiské prosperity firmy.

Cilem mé prace tedy bylo popsat, charakterizovat,
zmapovat a nasledné¢ vyhodnotit firemni kulturu konkrétni

firmy.

2. Teoreticka cast

2.1 Firemni kultura a jeji vyznam pro

podnik

vvvvv

fici, ze kultura zkouma spolecné znaky, hodnoty, podobnosti
a rozdily mezi riznymi socidlnimi spolecenstvimi, jeZ jsou
geograficky oddéleny. Dale pak kultura zkouma i vznik
dil¢ich kultur uvnitf vétSiho kulturniho celku a zabyva se
jejich spolecnymi znaky. Soucasti dil¢ich kultur jsou tedy i
urité prvky, znaky a hodnotova piesvédceni uzndvana ve
spolecnosti. Tuto obecnou definici kultury 1ze vSak aplikovat i
na mens$i spoleCenstvi lidi, jako jsou systémy organizaci.

V této souvislosti pak hovofime o firemni kultufe.

Firemni kultura je pojem znacné¢ obsahly a téZzce
definovatelny. Je to déno pfedevs§im jedinecnosti vnitiniho
prostiedi kazdé organizace. Kazdd z uspéSnych spole¢nosti
dosahuje tspéchu vlastnim jedineCnym zpiisobem. Existuje

tedy zfejma souvislost mezi GspéSnosti a postavenim firmy na



trhu a jejim vnitinim prostfedim, atmosférou, tedy firemni

kulturou.

Nov¢ prichozi ¢lovék se v podniku setkdva s fadou véci,
které jsou pro ného nezvyklé a napadné a po urcité dobé také
pocituje atmosféru, kterou na n¢ho okoli plisobi. Zptsob,
jakym okoli na nové pfichozi zaméstnance pusobi, je
vV kazdém podniku jiny a jedinecny a zaméstnanci urcitou
dobu trva, nez pochopi, jak se ma chovat, aby splynul
s kolektivem. Pro snadnéjsi zaclenéni do kolektivu se musi
seznamit sftadou zvyklosti, které se stdvaji normou

kazdodenniho chovani pracovnikii podniku.

Firemni kultura je tedy chapana jako soubor
podnikovych tradic a zvyklosti, nepsanych hodnot a norem,
které se projevuji v charakteristickych formach podnikového
chovani a zprostfedkovan€ 1 v chovani jednotlivych
pracovnik. U kazdého podniku tedy uvazujeme urcitou
firemni kulturu. Ne kazdy podnik si vSak svou kulturu
uvédomuje, nepocituje jeji vyznam a nevénuje se jejimu
ucelnému vytvafeni a ovlivilovani. Vyspélé a dobie
prosperujici podniky jsou si velmi dobie védomi svoji vnitini
kultury a maji ucelné¢ vytvofen systém hodnot, zvyklosti a
tradic. Svoji firemni kulturu si chrdni a jsou na ni pravem
hrdé. Tyto podniky kulturu firmy vyuZivaji jako nendpadny,
pfitom vSak velmi dualezity a efektivni nastroj motivace,
vedeni a usmériiovani svych zaméstnancu.

Firemni kultura tak pfispiva ke zvySeni podnikové
vykonnosti, k dosazeni vétSi pracovni spokojenosti a stability
pracovnikii, puasobi jako motivaéni faktor a pfispiva
K prohloubeni zaméstnanecké loajality s podnikem. Soucasné
je vSak 1 nastrojem, ktery vytvafi jemny, avSak soustavny tlak
na jednotlivce a ovlivituje tak jeho chovani v souladu s cili
podniku. Casto byva nepsany systém hodnot, norem, tradic a

zvyklosti silnéjSim motivaénim a vykonnost ovliviiujicim



faktorem nez pracovni fady a pokyny. Nejde jisté o to, ze by
tyto fady a pokyny pozbyvaly vyznamu, avSak pfizniva
firemni kultura pfispiva k dodrzovani téchto fadi a napoméaha
zamestnancim ztotoznit se s cily podniku. Jako velmi
efektivni se firemni kultura jevi v souvislosti s procesem

adaptace a zapracovani novych zaméstnanct.

2.2 Pojem firemni kultura

Pohled na fungovani podniku v souvislosti s jeho
kulturou se zacal rozvijet v pribéhu 70. a 80. let 20. stoleti.
V souvislosti s timto rozvojem se objevuji i prvni definice
firemni kultury. Mnoho lidi chape pojem firemni kultura
viceméné intuitivné a ani nehleda jeho piesnéjsi definici.
Pfesnym vymezenim terminu firemni kultury se jiz zabyvali
mnozi autofi, kazdy z nich vSak ve své definici zdiraziuje
jiné aspekty firemni kultury. Autofi Bedrnovéa a Novy (1998)

cituji ve své publikaci naptiklad tyto definice:

wPodnikovou kulturu Ize chapat jako systém hodnot a

norem #ucelového spolecenstvi podniku.“

wPodnikovou  kulturu tvoii zejména artefakty,
perspektivy, hodnoty a domnénky, které jsou sdileny cleny

organizace.“

wSplnéni ukolu, povinnost a poiadek je moZné
V podniku  zajistit  prostfednictvim  mixu  vlastnich
presvédceni, podnikové ideologie, ritudlii a myti, které
spojime pod etiketu podnikové kultury.

wPod pojmem podnikova kultura se chdpe typické
jednani, uvaZovani a vystupovani ¢lenu firmy. Tvoii jednotu
spolecnych hodnotovych predstav, norem, vzorcit jedndni a

projevuje se navenek jako forma spolecného styku mezi



spolupracovniky a ve spolecné udriovanych zvycich,

obycejich, pravidlech a materidlnim vybaven.i*

wKultura organizace je jednak souhrnem zvyklosti,
symbolii, rituiliiv a ceremonidalit uZivanych v organizaci,
jednak souhrnem zdsad, pristupii, norem a hodnot
V organizaci sdilenych a udriovanych jako obecné vzorce

chovani, jednani a vystupovani.“

wPodnikova kultura je charakteristika vnitiniho
klimatu podniku, jaké stupnice hodnot, cilii a perspektiv

dalsi prace sdili vétSina jeho pracovnikii.“

Vétsina definic, jak je patrno z uvedeného pirehledu, ma
charakter vyctu strukturdlnich prvkl firemni kultury, nékteré
potom zduraznuji ur¢ité funkce firemni kultury. Snazime-li se
uvedené definice shrnout do jedné, zjistujeme, Ze pro pojem
firemni kultura nenachazime jedinou (tu ,,spravnou®) definici,
ale setkdvame se s velkym mnozstvim riznych pojeti. Jednou

vvvvvv

citovanych) definic podnikové kultury je definice nésledujici:

wPodnikova  kultura je vzorec zdkladnich a
rozhodujicich predstav, které urcita skupina nalezla Cci
vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nich? se naucila
zvladat problémy vnéjsi adaptace a vnitini integrace a které
se tak osvédcily, Ze jsou chapdny jako vseobecné platné.
Novi ¢lenové organizace je maji pokud moZno zvladnout,

ztotoznit se s nimi a jednat podle nich“ (Schein, 1992).



2.3 Vlastnosti firemni kultury

I pfes existenci mnoha odliSnych pojeti firemni kultury

vyplyvaji

pro vétSinu  autorQ nasledujici  spole¢né

charakteristiky (Bedrnova, Novy, 1998):

Firemni kultura jako celek nema Zadnou vlastni
objektivni formu své existence, ktera by stdla mimo
urovenn  interpersondlnich  vztahi  konkrétnich
spolupracovnikll — jde o sdilena ptresvédéeni, normy,
postoje a hodnoty, které si zaméstnanci sami nejen
vytvareji, ale 1 definuji a interpretuji. Firemni kultura
tedy muze byt wvnéjSimu pozorovateli snadno
nesrozumitelnd, dokud neporozumi vnitinimu
uspofddani firmy a nepronikne do vztahli mezi

zameéstnanci.

Firemni kultura oznacuje spole¢né hodnoty a normy.
V zddném ptfipadé¢ se nejednd o prosty souhrn
preferenci, hodnot, norem, postoji a nazorQ
individudlnich pracovnikd, ale jde o skupinovy jev,
ktery je nadindividudlni, tedy zastfeSuje jednotlivé

individuality a mé vyrazné¢ socidlni povahu.

Firemni kultura vzdy vzniké, rozviji se, popiipadé se
meéni a zanikd v konkrétnim Case a misté. Ma tedy
pouze docasny charakter, v zavislosti na mife vztahti
mezi organizaci a vnéj$im prostiedim i vztahti uvniti
organizace. Uzce souvisi s existenci, vyvojem a

zménami v podniku.

Firemni kultura je pfedevSim vysledkem procesu

uceni. Jeho zékladem je vzdjemné plisobeni vnéjsiho



okoli a wvnitfnitho uspotadani vztahii a prvka

organizaci.

e Firemni kultura je dale zprostfedkovana jiz
Vv adaptaCnim procesu. Prostiednictvim rGznych
mechanizmil nové piichozim clenim objasiiuje, jak

jednat v souladu s kulturnimi tradicemi firmy.

e Firemni kultura umoziiuje snadnou orientaci ve
vnitropodnikovém déni a napoméha  snazSimu
pochopeni jednotlivych udélosti a vztaht uvnitf

firmy.

Publikace ,Firemni kultura“ autori Pfeifera a
Umlaufové uvadi jiny pohled na vlastnosti podnikové kultury.
Nejedna se o pohled zcela odliSny od pojeti Bedrnové a
Nového, avsak pti bliz§im zkoumani jednotlivych vlastnosti je
patrné, Ze ob¢ pojeti nejsou v rozporu, ale jedna se spise o dva
nahledy z riznych Ghla, které se ¢astecné prolinaji a navzajem
dopliuji. V pojeti Pfeifera a Umlaufové je firemni kultura
typické nasledujicimi znaky:

- je prvkem kultur vysSiho tadu;

- mad vlastni strukturu;

- ma socialni povahu,

- usnadiiuje orientaci ve vnitropodnikovém déni;
- je setrvacng;

- jedna se o kvalitativni veli¢inu.

Zaroven se autofi Pfeifer a Umlaufovd pokusili
definovat urcité charakteristiky firemni kultury, které
napomahaji zkoumat jakoukoli konkrétni firemni kulturu.
Tyto charakteristiky tak pfispivaji pfedev§im k nazornému
srovnani dvou konkrétnich firemnich kultur. Vycet

charakteristik je uveden v tabulce 2.2.



Tab. 2.1: Charakteristiky podnikové kultury (Pfeifer,
Umlaufova, 1993)

Charakteristiky firemni kultury

» rozpéti mezi pracovnimi pozicemi

» vztah k riziku

» obsah a ptivod poslani firmy

» mira identifikace zaméstnancu s firmou

» mira pristupu k informacim

» nejucinngjsi stimuly

» nosné prvky uspéchu

» ritudly, myty, firemni hrdinové

2.4 Prvky firemni kultury

Firemni kultura je tvofena urCitymi prvky Kkultury
podniku, které podrobnéji pfiblizuji klima, atmosféru a
ovzdusi ve firm¢. Témito prvky jsou souhrn predstav (o
vlastni préci, o jejim smyslu, o Uspéchu firmy, odménovani,
atd.), ptistupt (k praci, pracovnikiim, cilim firmy, inovacim,
ke konfliktim atd.) a hodnot (firmou uznavanych,
respektovanych a rozvijenych).

Je jasné, Ze predstavy kazdého jednotlivce (zaméstnance
firmy) o Gcelu jeho prace, o tom co pfinasi firmé uspéch a jak
je vyhodné se chovat, se mohou liSit a také se 1isi. Presto
v kazdé firmé postupem Casu vykrystalizuje vzorek predstav,
ktery je vSem zameéstnancim spolecny, ktery vSichni, nebo

drtiva vétsina zaméstnancu sdili (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

2.5 Principy firemni kultury

a) Firemni kultura je odrazem lidskych dispozic, mySleni a

chovani. Uvazujeme-li o kultufe konkrétni firmy,



uvazujeme o specifickych rysech a povahach jejich

pracovnikd.

b) Je produktem minulych ¢innosti a soucasné¢ omezujicim

faktorem ¢innosti budoucich.

c¢) Firemni kultura je sdilend a dohadovana. Nejde ji zménit
n¢jakym nafizenim, je nutné docilit toho, ze zameéstnanci
firmy se dobrovolné rozhodnou sdilet urcité ptedstavy,

pfistupy a hodnoty.

d) Je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktn¢ vyjadrit

nebo kvantifikovat.

e) Firemni kultura je strukturovatelnd, pfitom je sama soucasti

kultur vysSich tada.

f) Kultura firmy po 1éta vzitd ma tendenci byt povaZzovana za

samoziejmost.

g) Kultura firmy je extrémné setrva¢na (Pfeifer, Umlaufova,
1993).

2.6 Vnitini a vnéjSi funkce firemni

kultury
Vnitirni kultura

a) Zpusob integrace uvnitf firmy

Zptsob, kterym se ve firmé ujmou novi zaméstnanci
nebo nové vztahy kpraci, nové fidici metody, nové
technologické postupy, nebo nové strategické zaméry.

Mimotadné dilezité jsou v této souvislosti normy chovani,



které¢ kolektiv z uznavanych ptedstav, pfistupi a hodnot

odvozuje.

b) Priibojnost strategie

Strategické zdméry Cerpaji svou zivotaschopnost nejen
z profesionality tvirct pfi hleddni podnikatelskych moznosti
na trhu, ale také z toho, nakolik jsou v souladu s podstatou
firemni kultury. Shodna orientace strategie a kultury — neboli
situace, kdy wvzita kultura firmy splyva se strategicky
potfebnou kulturou, dava strategickym zamérim neobyc¢ejnou
pribojnost. Pfi rozporu orientace strategie a kultury je osud
vysledkt strategickych snah takika zpecetén (Pfeifer,
Umlaufova, 1993).

Vnéjsi kultura

a) Zpusob adaptace firmy na okolni podminky

Sdilené a rozvijené predstavy, pfistupy a hodnoty
zasadnim zplsobem ovliviiuji to, jak se spole¢nost dokéaze
prizptisobit zménénym podminkam ve svém okoli, jak rychle
a prubézné dokaze zareagovat na zménénou situaci na trhu,
protoze to dnes rozhoduje mnohem vice o uspéchu ¢i
neuspéchu firmy nez ,,soucasna dokonalost* jejiho produktu.
Castokrat sebelépe minéné a sebeucelngjsi snahy vedeni
nepfinesou vysledek, narazi-li na bariéru nepfiznivé

orientované kultury firmy.
b) Tvar firmy, jeji image
Zpusob jakym se spolecnost prezentuje navenek a jakym

je také zvenku vnimana. Ta se projevuje nejen pii jednani

s obchodnimi partnery, ale také pii ziskavani zaméstnanci,



kteti predev§im rozhoduji o jeji dalsi prosperité (Pfeifer,

Umlaufova, 1993).

2.7 Faktory ovlivitujici firemni kulturu

Je obtizné taxativné vyjmenovat jednotlivé faktory ovliviiujici
firemni kulturu. Z praktického firemniho hlediska se jedna

napftiklad o tyto konkrétni faktory firemni kultury:
Vliv zakladatele

Kazdy zakladatel firmy piinad$i do spolecnosti svoje
pfedstavy o jejim smyslu a poslani, ptistupy k zaméstnancim
a zakladni hodnoty. To vSe ma tendenci dlouhodobé ve firmé

pretrvavat jest¢ dlouho po jeho odchodu.
Tvorba strategie a cili

Nejde o urCeni vlastni strategie, ta je spiSe tvrdym
faktorem prosperity, ale o zplsob, jak se strategie sestavuje.
Jestli  jsou uplathovany nékteré zforem participace
pracovnikii na rozhodovani a fizeni, nebo jestli strategii
sestavuje pouze top management a potom je zaméstnanctim
vyhlaSena jako zavaznd. Patifi sem celkova orientace firmy:

bud’ na jistotu nebo ochotu i pfiméfené riskovat.

Informovanost pracovniki

V podniku  miZze vlddnout rozdilnd intenzita
informovanosti pracovnikii o celkovém déni v podniku. Je
znamo, ze informovanost pracovnikll plsobi zaroveinl i jako

motivacni faktor. Vysokd informovanost miize podstatné



zvysit potencidl pracovniki a jejich inovativnost. Na dokonalé
informovanosti jsou napiiklad zalozeny japonské krouzky

inovaci a kvality.

Neformalni organizacni struktura

Organizacni struktura by méla reagovat na potieby
organizace z hlediska jeji strategie, uplatnovaného stylu fizeni
a eckonomické efektivnosti. Je-li formalni organizace
nefunkéni, vytvareji se neformalni struktury, které se Casto
stavaji zakladem pro novou, budouci organiza¢ni strukturu.
Sem patfi 1 stupenn ,byrokrati¢nosti stavajici organizace,
pocet jejich stupnii a navaznost na zpusob rozhodovani.
Kolika organizacnimi misty musi rozhodnuti projit nez je

ucinéno a realizovano.

Odpovédnost a pravomoc

Vymezeni  odpovédnosti a  pravomoci  souvisi
s organizac¢ni strukturou, ale zejména s uplatiiovanim
centralizace a decentralizace. Vyjadfuje, které rozhodovaci
¢innosti jsou delegovany na jednotlivé pracovniky. PrtiliSna
centralizace moci v rukou manazera spiSe nemotivuje a brani

Vv seberealizaci jednotlivych zaméstnanci.

Styl Fizeni

Uplatiiovany styl fizeni v organizaci pomaha budovat
pfiznivé organizacni klima a vytvaifi bud pfiznivou nebo
nepfiznivou pracovni atmosféru. Kazd4d organizace i
jednotliva pracovni mista vyzaduji sviij optimalni styl fizeni.
V tymech, které jsou slozeny zvysoce kvalifikovanych
pracovniki se dobfe uplatiiuje demokraticky styl, u

manudlnich pracovnikl s nizsi kvalifikaci spiSe pozitivné



autokraticky styl. Styl fizeni je velmi dulezitou slozkou

podnikové kultury.

Motivace

Vyznamnou ulohu v tvorbé firemni kultury méa motivace
zaméstnancl. Kazda organizace hledd takové formy
motivovani, které¢ by byly co nejvyhodnéjsi pro pracovniky a
které by plné€ navazovaly na vytycené cile firmy. V nékterych
firmach se uplatiiuje pouze financni motivace, v jinych
firmach se klade diraz na celou fadu motiva¢nich faktort
ucelné¢ diferencovanych. Neékteré firmy pecuji 1 o
mimopracovni vyZiti svych pracovnikt. Dalsi kladou diiraz na
dlouhodobé zaméstnani, perspektivni kariéru a zvySovani

kvalifikace.

Ziskavani, vybér, vycvik a profesni postup

zaméstnancu

Persondlni management pfispivd vyznamnou mérou
K tvorbé firemni kultury. Uz samotny vybér pracovnikl
pomahd ziskavat a formovat zaméstnance, ktefi jsou potom

nositeli pozitivnich firemnich hodnot.

Pracovni podminky

V téchto piipadech se nejedna jenom o hlediska
bezpecnosti prace, ale o vytvareni takového prostiedi, které
by napoméhalo v maximalni mife realizovat pozadované
vykony a co nejvice usnadiiovat pracovni ¢innosti.

Estetika ve firmé

Jde o pomérné Siroky pojem - od dojmu, kterym plisobi

na navstévnika sdilend budova firmy, jeji kancelare, celkové



prostiedi, az po kvé€tiny na chodbach a obrazech na zdech.
Patfi sem ale i zpisob propagace, Urovenl zpracovanych

materiall, upravenost a vzhled zaméstnanct atd.
Internacionalizace

Nejde jen o ptimou souvislost s podnikovou zahrani¢ni
obchodni ¢innosti. Jde o to, jestli spole¢nost sleduje situaci na
svétovém trhu v dané oblasti a jestli umoziluje svym
zaméstnancim ziskavat zahrani¢ni zkuSenosti. Patii sem i
podil zahrani¢niho kapitdlu nebo snaha o expanzi do
zahrani¢i, popfipadé¢ vyuzivani zahrani¢nich zkuSenosti

(Trunecek, a kol., 1997).

2.8 Vznik subkultur a jejich vztah

k firemni kulture

Subkulturu lze definovat jako relativné samostatnou
kulturu vznikajici v rdmcei existujici podnikové kultury, ktera
je charakteristicka svymi odlisnymi socialnimi normami a

hodnotovymi preferencemi (Novy, 1996).

Stejn¢ jako kultura obecné ani firemni kultura neni
homogennim systémem. Subkultury tvofici se uvnitt kultury
vys§iho fadu se Vv rizné mifte 1is$i jedna od druhé a zaroven se
ur¢itym zpusobem lisi i od kultury prevladajici. Nejcastéji se
Vv podniku subkultury utvéfeji na zakladé¢ odliSnosti
jednotlivych stupniii podnikové hierarchie a dale odliSnosti

mezi jednotlivymi funk&nimi oblastmi.

Sirsi spektrum znakii pro zformovani dil¢ich subkultur
nabizi J. S. Ott (1989). Zduraznuje, ze subkultury se mohou

tvofit naptic jak vertikalnim, tak 1 horizontalnim uspoiadanim



organizace. Subkultura zameéstnanci na stejném patie,
subkultura pracovnikii pracujicich na stejném projektu,
subkultura zaméstnancti pracujicich ve stejném oddéleni ¢i
subkultura pracovnikt se stejnou funkci v rtiznych oddé€lenich
jsou piikladem mozného formovani firemnich subkultur.
Stejné jako dominantni firemni kultura i subkultury mohou

byt silné a slabé.

Siehl a Martin (1984) rozlisuji ve vztahu k dominantni

podnikové kultufe tfi typy subkultur:

o Upeviiujici — Hodnoty a kulturni vzorce sdilené uvnitt
subkultury jsou nejen v souladu s dominantni firemni
kulturou, ale casto jsou dokonce vyznavany silngji.

Danou dominantni kulturu tak posiluji.

. Ortogonalni — Clenové takové subkultury nejen
pfijimaji zakladni hodnoty a postoje dominantni kultury,
ale navic jest¢ vyznavaji nékteré odlisné hodnoty, které
se postupem Casu stavaji pro danou subkulturu

typickymi.

o Kontrakulturni — Hodnoty uznavané uvniti téchto
subkultur  jsou v ptikrém rozporu s hodnotami
reprezentovanymi dominantni firemni kulturou a jejich

cilem je obvykle stavajici firemni kulturu zménit.

2.9 Silna firemni kultura

Vrcholové vedeni by si mélo dobie uvédomovat
vyznam, jak muze silna firemni kultura
ovlivitovat kazdodenni chod podniku a jakd pozitiva miize
pfinaset. Samoziejmée existuji 1 firmy, ve kterych management

opomiji a neuvédomuje si nejen vyznam firemni kultury, ale



dokonce si ani neuvédomuje, ze n¢jakou firemni kulturu ma.

Kazdy podnik si vSak vytvari svou vlastni specifickou firemni

kulturu — a to bez ohledu na skute¢nost, zda o ni vi a zamérné

ji ovliviiuje ¢i zda jeji existenci ignoruje. Mnohym podnikiim

se dafi vybudovat dostatecné silnou firemni kulturu, ktera

vyznamné¢ napomaha jak v bézném fungovani podniku, tak pfi

feSeni riznych krajnich situaci.

Silnou firemni kulturu charakterizuji tyto znaky:

Jasnost a zifetelnost — firemni kultura poskytuje jasny
ptehled o formach chovani, jednani a aktivit, které jsou
ve firm¢ zadouci a které jsou naopak neakceptovatelné.
Musi mit zaklady v Sirokém a pevném systému hodnot a
norem, které musi byt jasné interpretovany, musi byt
srozumitelné a snadno sdélitelné vSem pracovnikiim
firmy bez ohledu na jejich pozici, vzdélani ¢i

zkuSenosti.

b) RozSifenost - skomplexem firemni kultury a jejimi

jednotlivymi  prvky musi byt sezndmeni vSichni
zaméstnanci firmy. Jejich ztotoznéni s firemni kulturou
je velice Zaddouci a mélo by byt snahou kazdého
zaméstnance. Firemni kultura se tykd vSech
zaméstnancl podniku a neni proto vybeérovou zaleZzitosti
pro urcitou skupinu zaméstnanct. Je proto nezbytné aby

byla sdilena a akceptovana napfi¢ celou firmou.

c) Stabilita a zakotvenost — silna firemni kultura by se méla

stat nedilnou soucasti kazdodenniho Zzivota vSech

zamestnancu.

S rozdilnym, ne vSak odlisnym pohledem na vlastnosti

silné firemni kultury se setkame v Casopise Psychologie dnes



(¢. 04/2004). Jako zakladni vlastnosti silné firemni kultury

jsou zde uvedeny tyto charakteristiky:

vysoka informovanost, dobra komunikace mezi
pracovniky a managementem

nejistota je chapana jako vyzva, nikoli jako ohrozeni

nositelem uspéchu je tym

zékladnim stimulem je moZnost seberealizace a
dobré ohodnoceni

vysoka identifikace zaméstnanct s podnikem

vid¢i idea firemni kultury je totozna s hodnotami
pracovnikl firmy

moznost neformdalniho setkdvani se — spolecné

ritudly, tradice, zazitky

Klady a zapory silné podnikové kultury

Silnd firemni kultura vyraznym zplisobem ovliviiuje

chod podniku, avsak kromé pozitivnich stranek sebou casto

nese 1 stranky negativni.

LukéaSova a Novy (2004) tadi mezi hlavni klady silné

firemni kultury tyto:

Silna kultura vytvaii soulad ve vnimani a mysleni
pracovniki. To usnadiiuje komunikaci uvnitf
organizace, redukuje konflikty a zvySuje schopnost

dosahovani shody.

Silnd kultura usmérnuje chovani lidi. Lidé
Vv organizaci sdileji stejné hodnoty a normy a diky
témto hodnotdm sméfuji stejnym smérem. Déle diky
existenci socialnich norem dodrzuji urcité zpiisoby

chovani.



e Silnad kultura znamena sdileni spole¢nych hodnot a
cili. Tim, ze lidé sdileji stejné hodnoty a cile,
pocituji sounalezitost s organizaci, jsou k ni loajalni

a maji pozitivni postoj ke spolupraci.

Neméli by se vsSak opomijet ani negativa silné
podnikové kultury. Lukasova a Novy (2004) popisuji tyto

hlavni negativa:

e Fixace organizace na minulou zkuSenost, coz vede
K uzavienosti, piehlizeni a ignorovani signala
z vné¢jsiho prostfedi. Management organizace tak
snaze podléha nazoru, Ze to co fungovalo dosud,
bude fungovat i nadale a nevnima potfebu zmén ¢i

potiebu pfijmuti novych strategii.

e Silnd  firemni  kultura  zabraiiuje = mysSleni

Vv alternativach

e Zpusobuje rezistenci vuc¢i zméndm — I kdyz se
manazefi firmy rozhodnou pro zmény, silné sdileni
ur¢itych nézori, hodnot a norem zpisobuje, Ze lidé

uvnitt firmy nechapou a neakceptuji nutnost zmén.

e Silnd firemni kultura ziskava ,rysy arogance* a
zahledénosti do sebe, coZz v konecném disledku

poskozuje ekonomickou vykonnost firmy.

Pro porovnani vice autori uvadi nasledujici tabulka

ptfednosti a nedostatky podle Bedrnové a Nového (1998).



Tab. 2.2: Schématické znazornéni prednosti a

nedostatki silné firemni kultury (Bedrnova, Novy, 1998)

Silna firemni kultura

PREDNOSTI NEDOSTATKY
» Jasny a pfehledny pohled » Tendence k uzavfenosti
na podnik podnikového systému
» PFima a jednoznaénd » Trvani na tradicich
Komunikace a nedostatek flexibility
» Rychlé nalezeni feSeni » Blokace novych strategii

a rozhodnuti
» Vynucovani konformity za

» Malo formalnich kontrolnich kazdou cenu
postup, nizsi naroky na
Kontrolu » Slozita adaptace novych

spolupracovniku
» Vysoka jistota a duvéra
spolupracovniku

» Nizka fluktuace

» Znacna identifikace
s podnikem a loajalita

2.10 Typologie firemni kultury

Ptestoze kultura firmy je véc maximalné individudlni,
neopakovatelna a originélni, je mozno uvést nekteré zdkladni
nejCasteji se vyskytujici typy. Kazdy tento typ predstavuje
extrémni ptipad, ke kterému je mozno se bud priblizit, ¢i
kterému je nutno se vyhnout. Jednotlivé typy kultury se od
sebe navzajem odliSuji zejména v nésledujicich oblastech

(Bedrnova, Novy, 1998):

- zpuisob zaméstnavani pracovnik;,

- styl rozhodovéni,

- rozdéleni pravomoci a zodpovédnosti;

- rychlost pracovniho postupu zaméstnancti;

- fidici styl a systém kontroly;



- mezilidské vztahy.

Piistup a pohled na typologii firemni kultury se u

vvvvvv

povazovana typologie, kterou zpracovali Deal a Kennedy

(1982) (viz obr. 2.1).

Obr. 2.1: Typologie firemni kultury (Deal, Kennedy, 1982)
A

velké i
wanalyticko- projektova® . kultura
kultura | ,vsechno nebo nic*
RIZIKO | -
. kultura
»procesni“ kultura i ,chléb a hry*
malé |

pomala DYNAMIKA rychla

S odlisnym pojetim typologie firemni kultury je mozné se
setkat u Pfeifera a Umlaufové (1993). Autoii nabizeji skalu
nckolika kritérii, podle kterych Ize kulturu firmy soustfed’ovat
do jednotlivych skupin.

Typy kultur podle vyraznych determinanti

Z celého spektra determinantii ovliviiujicich charakter
které patii mira rizikovosti piedmétu podnikdani a zpétnd
vazba trhu. Pro tplnost dodejme, ze mirou rizikovosti

predmétu podnikédni chapeme intenzitu ohrozeni dalsi

v



prosperity firmy jednim netspéchem v nékteré z aktivit firmy.
Rychlost zpétné vazby trhu je vyjadiena dobou, kterd uplyne
od vyvinuti n¢jaké aktivity ve firmé do chvile, kdy spole¢nost
vi, jak tuto aktivitu hodnoti zdkaznici. Vzajemnou kombinaci
téchto ovliviujicich faktorti dostavame cCtyfi typy firemni

kultury (viz tab. 2.3).

Tab. 2.3: Typy Kultury firmy podle vyraznych
determinantt

(Pfeifer, Umlaufova, 1993)

Mira rizikovosti predmétu podnikani
VELKA MALA
=) Kultura Kultura
=
= §
>
o - . o . . . o
N |-|>J "ostrych hochu" "pratelskych experimenti”
>
‘@
S
’:.’_ Kultura Kultura
?| S
S \= " - s x
S| = "jizdy na jistotu" "masliéek"
>
14

Z tabulky je patrné, ze typologie kultury firmy podle
vyraznych determinantd v podani Pfeifera a Umlaufové je
pouze piepracovanou typologii firemni kultury autorti Deala a
Kennedyho (1982). Jedna se tedy o stejnou, pouze rozdilnym

zplisobem zpracovanou a popsanou typologii firemni kultury.

a) ,, Kultura ostrych hochi“ — ,,Kultura vsechno nebo
nic se vyznacuje vysokou rizikovosti a rychlou zpétnou
vazbou trhu. Podnik stimto typem kultury se orientuje na
individualisty s temperamentnim chovanim a dobrymi
napady. Orientace na individualni §pickové vykony vSak ptili§
nepieje tymové praci. VSichni zaméstnanci maji ve firmé

stejné postaveni, na vSechny se kladou stejné naroky.



Komunikace probiha vyhradné na profesionalni trovni a
pfenaSeni osobnich problémli do podniku je nepfipustné.

Nezbytné diilezitym nastrojem této kultury je marketing.

b) ., Kultura pvatelskych experimenti® — ,Kultura
chléb a hry“ je typicka pro podniky se Sirokym sortimentem
produkce, napt. podniky vyrabéjici drobné spotiebni zbozi a
nabytek. Typicka je pro tuto kulturu silna extrovertni
orientace, svét je plny moZnosti, jen je vyuzit, Casté inovace a
experimentovani. Tyto ¢innosti téZ podporuji moznost vzniku
pracovnich tymull a vytvafeni prostfedi vzajemné spoluprace.
Zaméstnanci komunikuji svym podnikovym Zargonem,
pouzivaji rtizné zkratky a slova z oblasti sportu. Uspéch je
povazovan za uspéch celého kolektivu. Je zde i mozZnost

hovofit o soukromych zalezitostech a projevovat emoce.

C) ,.Kultura jizdy na jistotu“ —“Kultura analyticky
projekt* je typicka pro podniky s velkou mirou rizikovosti a
zaroven pomalou zpétnou vazbou trhu, jakou jsou podniky
farmaceutického nebo leteckého prumyslu. Sazi na jisté,
osvé€dcené a dlouhodobé propracované postupy a kontrolu.
Rychlé inovace jsou povaZzovany za nebezpecné, vse je tieba
dikladné prozkoumat. Hlavni slovo ma védeckotechnicka
racionalita. Zaméstnanci se schazeji na zasedani, které je
pfedem pfesné naplanované — nic se nesmi vymknout
kontrole. Kariéru Ize budovat jen velmi pomalu — krok za
krokem. Hovofi se velmi vécné, emoce a soukromi na
pracoviSté¢ nepatii. Jakdkoli vystfednost v obleceni je

nepiijatelna.

d) ., Kultura maslicek“ — , ,Procesni kultura“ neni
zaméfena na cil, ale bezvyhradné se soustfed’'uje na proces
dosazeni cile. Typickymi celky majici tuto kulturu jsou
organy statni spravy, skolstvi. Vysoka dulezitost je ptikladana

hierarchickému postaveni na podnikovém zebiicku, vysi



piijmu, obleceni. I kdyz muze byt poukdzédno na chyby,
chybovat je nepfipustné a musime byt stale ve stiehu jak tyto
argumenty vyvratit. Hrdinou je ten, kdo pracuje bez chyb.

Emoce se neprojevuji. Castym namétem hovoru je povySeni.

Typy kultury podle zaméreni

Jiny pohled na typy kultury firmy poskytuje kritérium
sméru, kam se nejvice upinaji snahy ve firm¢& (Pfeifer,

Umlaufova, 1993).

a) Kultura zaméiend na moc — vyrusta ze snah po
dosazeni dominantniho postaveni — ¢asto nejen jednotlivca,
ale i firmy jako celku. Snaha dosahnout uspéchu byva
houzevnata, pro firmu vSak takovato kultura nese zarodek
nestability a celkového kolapsu pfi selhani vrcholového

vedeni.

b) Kultura zaméiend na role — upiednostiuje
respektovani norem, pravidel, zvefejnénych postupi a
procedur. Nepieje improvizaci a pruznosti, byva vsak

pruhledna a chovéni firmy Zijici touto kulturou lze snadno

odhadnout i za krizovych okolnosti.

C) Kultura zaméiend na vysledky — ocenuje zvladnuti
ukolid, které pred jedincem nebo skupinou lezi, hodnoti
vysoce odborné znalosti a dovednosti, pestuje pruznost.
Kiehkost této kultury vyvstavd ve chvilich déletrvajicich

pracovnich nezdard.

d) Kultura zaméiend na ¢lovéka — respektuje prostor
pro seberealizaci a osobni rtist, vahu mé rada, schopnost jit
ptikladem. Uspokojeni individudlnich potfeb zaméstnanct a

dobré vztahy mezi nimi jsou jak silnou strankou kultury, tak i



momentem nebezpeci pifi prehnaném akcentovéani téchto

hodnot.

Typy kultur podle dominantni orientace ve zméné

Zmény, které ve stale vétsi intenzité¢ a rychlosti
obklopuji firmy a stavaji se urcujicim rysem ekonomického
okoli, dovoluji zvolit zplisob reakce na ménici se okolnosti
jako dalsi hledisko pro ¢lenéni typu kultur firmy (Pfeifer,
Umlaufova, 1993).

a) Obrannd kultura — vyznava jistotu a stabilitu a
orientuje se na zachovani obsahu a zpisobu dosavadni
¢innosti. Pracuje s dasledné vypracovanymi plany, detailni

kontrolou a klade diiraz na organizaci ¢innosti.

b) Akéni kultura — naopak usiluje o Zivé zmény jednak
obsahu, tak i zptsobu Vv ¢innosti firmy. Uplatiiuje inovace
vysSich  fadd, pruznou manipulaci s cenou, rychlou

technologickou modernizaci.

C) Analyticka kultura — preferuje hledani novych
zpusobu jak délat Gspésné zvladnutelné véci nebo jak delat
uspésné néco nového jiz vzitym zpusobem. Hleda kompromis
mezi nutnosti vyrovnat se se zménami a pfitom nemeénit piilis
mnoho. Uznava pomalé, nenasilné ptizpisobeni a sporadané

zmény s pokud mozno jistym vysledkem.

Typy kultur podle rozloZeni pievazujicich zajmi

Typ kultury je dan tim, jakym zpGsobem jsou
kombinovany zajmy, K nimzZ se upina pfevazujici pozornost a
snahy ve firmé. Zvazeni, o a V jaké mife upoutdva pozornost

vétSiny zaméstnancii a pro¢, nam pak dovoli v celku



spolehlivé oznaéit typ kultury firmy. Muze se jednat o

nasledujici zajmy:

- potieby zakaznik;

- vyrazné vykony;

- mezilidské vztahy;

- hospodarsky vysledek;
- technika a technologie;
- jméno a tvar firmy;

- snizovani nékladu;

- zdokonalovani procesi a procedur.

Typy kultury podle Zivotni fize organizace

Kazdd organizace je svym zplsobem zivym
organismem a podléha tedy urcitému vyvoji. Podle Zivotni
faze ve které se podnik nachédzi je moznost rozliSovat tyto

typy firemni kultury.

a) Kultura pritkopnickd — je typicka v dobé zrodu firmy
a obdobi do dosazeni ur€ité velikosti a urcité pozice na trhu.
VSe sméfuje kprosazeni se na trhu a ve firmé Je
charakteristickd obdobim hledani své vlastni identity, poslani,
utvafeni pravidel. Typické jsou entusiasmus, impulsivnost,
improvizace, pruznost.

b) Kultura ustileni — velikosti firmy jiz vyzaduje
zavedeni pevné organizacni struktury, pravidel regulaci.
Prosazuje se specializace, standardizace a funkcnost. Do
urcité miry se ztraci spole¢ny cil a ptivodni smysl existence.
Uznavany jsou hodnoty poifadku, jednoznaénosti, trvalosti a

jistoty.

C) Kultura vzdjemnosti — vraci firmé opét orientaci na

zakaznika. Je zaloZena na siti vzajemnych vazeb, pochopeni



spoluodpovédnosti a vyznamu jednotlivych prvka pro
fungovani celku. Dominujicim principem je hledéani

rovnovahy mezi vlastnim rozvojem a okolim.

2.11 Firemni kultura v procesu rizeni

firmy

Firemni kultura se zprosttedkované odrazi a ovliviluje
vSechny Ccinnosti, které v podniku probihaji. Jeji vyznam
spo¢ivd zejména v tom, Ze jako jeden z fidicich néstroji
podniku muize byt vhodnym a pfiméfenym zpiisobem

vyuzivana vrcholovym vedenim k fizeni podniku.

Vyrazné efekty vyuziti podnikové kultury se projevuji
zvlasté v procesech koordinace, integrace a motivace
(Bedrnova, Novy, 1998).

e Koordinace

Potieba koordinace vyplyvad zrozdilu dil¢ich cild
stanovanych jednotlivymi skupinami v organizaci. Jedna
se Vpodstat¢ o dosazeni souladu mezi jednotlivymi
utvary podniku, kdy jejich harmonické fungovani a
spoluprace vedou Kk naplnéni strategickych cill

organizace.

e Integrace

Jedna se o specifické spojeni prvkl v jeden systém, kde
firemni kultura pisobi jako ,socidlni lepidlo* mezi
jednotlivymi  tvary podniku. Vytvaii v podniku
spole¢ného ducha, upfednostiiuje a vyzdvihuje zajmy
organizace nad zdjmy jednotlivce, podporuje
zainteresovanost zameéstnance v systému efektivniho

fungovani celého podniku, podporuje utvaieni



podnikového védomi ,my*“. UspéSnad integrace také

napomaha k identifikaci zaméstnanct s cily podniku.

e Motivace

Silna firemni kultura je povazovana za vyznamny faktor
pro  u¢innou  motivaci  pracovniki  podniku.
Zameéstnanci, ktefi se ztotoznili s cily organizace a
prevzali je za cile vlastni, jsou c¢asto motivovani
klepsim vykonim a vys§i pracovni moralce nez
zamé&stnanci orientovani na vlastni zajmy. S tim souvisi
1 vySS§i pracovni spokojenost zaméstnancli, ktefti

ptevzali cile organizace za cile vlastni.

2.12 Zména a fFizeni zmény firemni

kultury

Firemni kultura se vyviji od samotného zaloZeni firmy.
Zakladni a prvotni podoba firemni kultury se vzdy vyviji
pfedev§im z osobnosti zakladatele. Formuje se spise
spontanné a nezavisle na vuli zakladatele, nezli cilené a je
pochopitelné, Ze se =zakladatel snazi firemni kulturu
ovlivitlovat a napliiovat tak pfedstavy a vize o chodu a
fungovani podniku. Firemni kultura se v prubéhu Zivota
podniku postupné vyviji a stdva se stale vice nezavislou na
osob¢ podnikatele. Stava se relativné samostatnym systémem
jednotlivych  kulturnich prvktt  vlastnich v konkrétnim
podniku. Je samoziejmé, Ze firemni kultura se neustale vyviji
a neni nikdy jiz hotovym kone¢nym ,,produktem®. Plisobenim
nejriznéjSich jak vnitropodnikovych tak 1 vnéjSich vlivil se
neustdle formuje, vyviji a transformuje. Dal§im krokem
vyvoje firemni kultury byva utvafeni firemnich subkultur,
které jsou rtiznou mérou odlisné od kultury firemni a tuto
kulturu také riiznym zptsobem ovliviiuji (jak jiz bylo popsano

v kapitole 2.9) V nékterych piipadech se ve firmé mize



utvofit 1 tzv. kontrakultura, kterd je zpravidla v piikrém
rozporu s kulturou firemni a tuto kulturu se snazi zdsadnim

zpuisobem ménit.

Zabyvame-li se myslenkou, zda jde firemni kulturu
Vv pribéhu zivotnich fazi podniku cilené¢ méfit, setkame se
zpravidla se tfemi riznymi pojetimi. Na strané jedné stoji
nazor ,kulturnich inzenyrt*, kteti se domnivaji, ze firemni
kulturu lze pomérn¢ snadno a zamérné formovat. Firemni
kultura je tak wuvazovana na urovni ostatnich snadno
ovlivnitelnych nastrojii fizeni podniku. Na stran¢ druhé se
potom setkdvame s nazorem ,kulturalista®, ktefi se ptiklanéji
k nazoru, ze firemni kulturu nelze snadno a rychle zménit,
jelikoz je vysledkem dlouhodobého vyvoje v podniku. Mezi
témito krajnimi pristupy lezi ,korekce stavajici kursu“ jez
predstavuje urcité kompromisni feSeni.

Osobn¢ bych se ptiklonil spiSe k ndzoru kulturalisti,
jelikoz firemni kulturu povazuji za prvek dlouho se formujici,
pod vlivem mnoha faktorii a jeji zména zalezi také a
pfedevSim na ochoté a schopnosti zamé&stnancli se s touto

zménou vyrovnat a pfijmout ji za vlastni.

Zména firemni kultury casto probihda v nasledujicich

ctytech fazich (Silverzweig, Allen, 1976):

1. faze: Analyza existujicich kultury a porovnani
S kulturou Zadouci

- Tato faze je velmi naro¢nd, jeji soucasti je velmi

rozsahly psychologicky 1 sociologicky rozbor

konkrétni kultury. Ve druhém kroku je potieba

podrobné vymezit Zadouci stav tj. parametry firemni

kultury po zmén¢.

2. faze: Navozeni pochybnosti o piivodnich hodnotich

a seznameni s hodnotami novymi



- Vyvolani pocitu naléhavosti zmény a pfipraveni
pracovnikl na zménu je zakladnim cilem této faze.
K dal$im cilim patii ziskani jejich podpory pro

piijeti novych socialnich norem a hodnot.

3. faze: Prevedeni novych hodnot a socidlnich norem
(tj. zmén) do praxe

- Vtéto fazi sehrévaji stézejni roli vedouci
zaméstnanci, ktefi mohou slouzit ostatnim za vzor a
jsou prvnimi, ktefi by méli pfijmout novou
podnikovou kulturu. Poté se stavaji trenéry a
,kouci“ pro zprostiedkovani zmén ostatnim

pracovnikim.

4. faze: Pribézna evaluace, kontrola a obnova
- Tato faze by méla byt trvalou soucasti Zivota

podniku.

Dyer (1985) znazorfuje zménu firemni kultury (na
rozdil od Silverzweigova pojeti ¢tyt kroki) v Sesti krocich.

Toto pojeti znazoriuje obr. 2.2.

Obr. 2.2: Proces zmény podnikové kultury (Dyer,
1985)



1 Dosavadni vzory jednani a

interpretace skutec¢nosti
vedou podnik do KRIZE

2

ZNEJISTENI. Symboly a
ritudly ztraceji na
vérohodnosti, jsou
kritizovany

Nova kultura se rozviji,
vznikaji nové reprezentace,
nové symboly, ritualy.
ROZVOJ NOVE
KULTURY

Vytvoii se STINOVA
KULTURA nebo nové
vedeni zkousi vybudovat
nové vzory a modely; novy
systém podnikové kultury

Podafi-li se novou orientaci,
novymi hodnotami
zvladnout krizi, dochazi k
AKCEPTACI. Je-li
vitézstvi pfipsano ve
prospéch novych hodnot, je
nova podnikova kultura
piijata

KONFLIKT STARE A
NOVE KULTURY.
Mocensky boj, protoze nova
kultura vzdy vede k
pierozdeleni moci, zdroji,
vyhod atd.




Zména firemni kultury je tedy slozitym a obvykle
dlouhodobym procesem. Na zavadéni zmén v podniku lze
nazirat 1 prostiednictvim manazerského uhlu pohledu.
V takovém piipad¢ vyuzijeme obecné tiifazové schéma, kde

kazda faze zahrnuje fadu dil¢ich tikoli. Jedna se o tyto faze:

1. faze rozpoznani potieby zmén — Vv této fazi hraje
rozhodujici ulohu vrcholovy management, jehoz

ukolem je rozpoznani této potieby

2. faze pripravy a realizace zmény — sem zahrnujeme
¢innosti jako vyvolani pocitu naléhavosti, utvotreni

vize, seznameni zaméstnancu s touto vizi a dalsi

3. prijeti a stabilizace zmény — Vtéto fazi je
podstatné, aby zménu akceptovali zaméstnanci,
proto je dilezité zaméstnance zapojit do procesu

realizace zmén

Flexibilita je zadkladnim pfedpokladem pro uspésné
fungovani organizace, jeji schopnost ucit se a neustile se
rozvijet je zédkladnim ptedpokladem pro pfijimani zmén a to
nejen zmén firemni kultury. Vyznamnou roli v tomto sméru
hraji zaméstnanci firmy a predevs§im jejich ptizplsobivost a

ochota zmény akceptovat.

Rizeni zmény firemni kultury

Diagnostika

Cilem diagnostiky firemni kultury je vystizné popsani

prvkl vzité kultury. Podstatou je spravné sledovani, zvazeni a



interpretace symptomd, kterymi se projevuji vzité predstavy,
pfistupy a hodnoty. Obsahem diagnostiky firemni kultury
muze byt naptiklad snaha o hledani odpovédi na nasledujici

otazky (Pfeifer, Umlaufova, 1993):

e Kter¢ determinanty kultury firmy maji na

diagnostikovanou kulturu nejvétsi vliv? Jaky?

e Jakého je diagnostikovana kultura typu?

e Je diagnostikovana kultura homogenni nebo tvoii
subkultury? Jaké? Cim se od sebe ligi, &im jsou

charakteristické?

e Jak se projevuji vétSinové predstavy, pristupy a

hodnoty? Pro¢? O ¢em to svédc¢i?

V praci se vprabé¢hu diagnostiky firemni kultury
spolecnosti R. Koller snazim na tyto a fadu dalSich otazek
hledat odpovédi. Nékteré z téchto otazek jsem interpretoval v
pracovnich hypotézach, dalsi jsem pouzil jako podklad pro

sestaveni hloubkového rozhovoru.

Vize posunu

Obsahem tvorby vize posunu jsou dvé zasadni ¢innosti.
Témito cinnostmi jsou formulovani strategicky potiebné
firemni kultury a konfrontace vzité a strategicky potiebné

kultury (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Formulovani strategicky potiebné kultury



Podstata formulace strategicky potiebné kultury je
V hledani odpovédi na nejriznéjsi otazky, napiiklad tohoto

razu:

- Svlivem kterych determinantti kultury firmy je
nejvice svazano napliiovani poslani firmy a
dosahovani jejich strategickych cila?

- Jaky typ firemni kultury by nejvice odpovidal
takovymto strategickym zdméram?

- Jaka je ptredstava o homogenité zaddouci kultury?
Je vhodné usilovat o svébytné subkultury? Jaké?

- Jakeé klicové piedstavy, pfistupy a hodnoty by méli

zaméstnanci sdilet a rozvijet?

Konfrontace vZité a strategicky potiebné kultury

V tomto bod¢ je vhodné zvazit vzéjemnou miru shody
mezi fakty, které byly zjiStény v diagnostické etape, a
podstatou strategicky pottebné kultury firmy. Na zakladé
vysledkl tohoto porovnavani 1ze vymezit podstatu Zadouciho
posunu (viz tab. 2.4) v kultufe firmy, o ktery budeme dale

usilovat.

Tab. 2.4: Vymezeni podstaty Zadouciho posunu
(Pfeifer, Umlaufova, 1993)

Vysledek konfrontace Podstata zadouciho
posunu
SOULAD PESTOVANI
NEPOMER VYLADENI
ROZPOR PRETVORENI




Péstovani firemni kultury je péci o odpovidajici
ptredstavy, piistupy a hodnoty, jejich udrzovéani, podpora a

rozvoj vSemi nastroji, které k vyvijeni vlivu na kulturu mame.

Vyladéni firemni kultury je procesem posilovani a
rozvoje, upeviovani zadoucich a cennych predstav, pristupt a
hodnot, oslabovanim a potlaCovanim ptedstav, pfistupi a

hodnot z hlediska strategickych zaméra nevhodnych.

Pietvoieni firemni kultury se provadi prostiednictvim
odstranéni piedstav, pfistupt a hodnot, které zaméstnanci
sdileji a jsou ochotni rozvijet, které jsou vSak v rozporu
s naroky budouci prosperity firmy. Proto je nezbytné nahradit

je predstavami, pristupy a hodnotami odli§nymi.

Zasahy

K docileni potifebnych zasahti do firemni kultury
zjisténych na zaklad¢ diagnostiky a vize posunu vede dle
Pfeifera a Umlaufové (1993) Sest zdkladni ¢innosti. Mezi tyto

¢innosti patfi:

Specifikace zdasahu
- stanoveni ocekavaného vysledku a jeho parametri,
- stanoveni objektu zasahu;

- uptesnéni podporujicich a brzdicich sil.

Podpiirna kampaii
- informovani vSech zaméstnanci o vysledcich
diagnostiky, o vizi, o ocekavanych

pfinosech zéasahu.

Priprava klicovych sil



- vybér potencionalnich ¢lenti programovych tymu;
- sestaveni programovych tymd;
- upfesnéni harmonogramu praci na jednotlivych

programech.

Realizace programii zdasahu

- jasny start praci na programech;

- formulace odpovédi;

- navrhy opatieni;

- prubéznad spolupriace s projektovym tymem a

vrcholovym vedenim.

Monitorovani uspéchii a posilovani strategicky
potiebné kultury

- posuzovani shody vysledkli opatfeni se stanovenymi

o¢ekavanimi.

Usili o ditvéru a porozuméni
- permanentni oteviena komunikace

- tolerance k projeviim odlisnych nazort

3. Metodologicka Cast

3.1 Cile vyzkumu



1. popsat a analyzovat vybrané oblasti firemni kultury

V rakouské firmé piisobici na ceskem trhu

2. navrhnout konstruktivni reseni, ktera by odstranila

pripadné nedostatky

3. poukazat ucelnost dosazeni mozné konkurencni

vyhody prostirednictvim zdravé firemni kultury

3.2 Pfedmét vyzkumu

Pfredmétem mého vyzkumu je firemni kultura dcefiné
spole¢nosti rakouské firmy Rudolf Koller, ktera ma sidlo a
pusobnost predeviim v Ceské republice. Spolecnost Koller je
jednim z pfednich vyrobcli hydromasaznich systémi na svéte
s matefskym sidlem v rakouském Vitisu. Vroce 1990
spoleénost oteviela svoji pobodku v Ceské republice.
V soucasné dob¢ se sidlo ¢eské pobocCky spole¢nosti nachazi
Vv Praze, veSkeré provozy a vyroba, jakoZ i management firmy
jsou vsak soustfedény do nové vyrobni haly nachazejici se

v Jindfichové Hradci.

Jako pfedmét svého vyzkumu jsem si tedy zvolil firmu
Rudolf Koller spol. sr. 0. s provozem v Jindfichové Hradci.
Tuto firmu jsem si vybral s ohledem na znalosti a pracovni
zkuSenosti, nabyté na zdkladé¢ pracovnépravnich vztahd,
uzavienych mezi mnou a firmou a dostatecnou obeznamenosti
s atmosférou a dénim u této vyrobni jednotky. Neni nutné se
tazat, zda spolec¢nost Koller svoji firemni kulturu ma ¢i nema,
nebot’ je ziejmé, Ze jistou firemni kulturu si utvari kazda
obchodni spole¢nost. S ohledem na fakt, ze pojem ,,firemni

kultura® zastfeSuje Sirokou oblast podnikového déni, jsem se



ve své praci zaméfil na vybrané a dle mého ndzoru
problémové aspekty firemni kultury.

Cilem prace je nalézt a podrobné¢ rozebrat a popsat
jednotlivé prvky a problémové oblasti firemni kultury
Vv dcefiné spoleCnosti rakouské firmy Rudolf Koller.
Vysledkem by mélo byt nalezeni pifipadnych nedostatk a
nedokonalosti v konceptu jeji kultury a navrhnout mozna
opatfeni, vedouci k pfiznivému ovlivnéni a posileni firemni
kultury, kterd se tak miize stat jistou konkurenéni vyhodou

firmy.

V praci jsem se tedy zaméfil na ur€ité, dle mého nazoru,
problémové oblasti firemni kultury a nekladl jsem si za cil
podrobné¢ zmapovat a popsat firemni kulturu ve vSech jejich
rovindch  jako celek. Pro podrobnéjsi prozkoumani
problémovych aspektl firemni kultury, jsem se jako dil¢i cil
rozhodl zaméfit na analyzu, popis a ndvrhy moznych feSeni
urcitych problémovych otazek. Dil¢imi cili vyzkumu tedy

jsou:

e  Zjistit miru identifikace zaméstnanci s firmou a
jejimi cily a znalost cili a poslani firmy mezi
zaméstnanci. Definovat jaké hodnoty zaméstnanci
nejvice vyznavaji a zjistit, zda se domnivaji, Ze je
ve firm¢é mohou naplnit. V neposledni fadé urcit

jaka je informovanost pracovniku v podniku.

e  Analyzovat systtm hodnoceni zaméstnanct
v podniku a zjistit, zda maji zaméstnanci predstavu
o piinosu jejich prace pro podnik a zda jsou
spokojeni s hodnocenim jejich prace vzhledem

k jeji naplni.

o Prozkoumat povédomi fidicich pracovnikii o

firemni kultufe, zda si ji uvédomuji a cilené¢



ovliviiuji. Dale zjistit, jak se ve firmé fesi spory a
ktery zmodeli firemni kultury je ve firmé

aplikovéan

3.3 Pracovni hypotézy

Na zéklad¢ stanovenych cili jsem se rozhodl stanovit
urcité hypotézy, které se v prubehu prace budu snazit potvrdit

¢1 vyvratit.

Hypotéza ¢. 1:

Ve firmé Koller je dle typologie aplikovana obranna
kultura.
Hypotéza ¢. 2:

Spole¢nost Koller ma silnou firemni kulturu, kterd je
jasn¢é a srozumitelné vymezena a zaméstnanci jSou S touto

kulturou 0¢elné seznamovani.

Hypotéza ¢. 3:
Svymi jasn€ definovanymi tfady a pravidly nedava

spole¢nost Koller prostor pro tvorbu subkultur.

Hypotéza ¢. 4:
Managament firmy si dostate¢né¢ neuvédomuje vyznam

firemni kultury a nesnazi se ji zamérné a ucelné ovliviiovat.

3.4 Pouzité metody vyzkumu

Pti volbé metody vyzkumu jsem vychazel ze svych
pracovnich a personalnich znalosti a zkuSenosti z firmy a po

domluvé svedenim podniku jsem se rozhodl pouzit



predevsim kvalitativni metody. Zakladnimi metodami pro

které jsem se v rdmci kvalitativni diagnostiky rozhodl jsou:

- individualni (hloubkovy) rozhovor,
- pozorovani,

- analyza dokumentii.

Uziti kvantitativnich metod, kterymi jsou ustni
(rozhovor) a pisemné (dotaznik) dotazovani, jsem se rozhodl
nevyuzit predevsim ze dvou divodd. Prvnim byl predpoklad
malé navratnosti dotaznik®i, druhym pak fakt, ze kvantitativni
metody diagnostiky jsou metody uzivané ve standardizované
podobé. To znamend, ze zde neni moznost vyuZzit osobnich
znalosti a zkuSenosti s firemni kulturou dané firmy, a to
predev§sim moznosti piimo ovlivnit dotazovany subjekt a tak

dosahnout cilenéjsich a presnéjSich odpovédi.

Individualni rozhovor

StéZzejni roli vmém vyzkumu hraje metoda
individualniho hloubkového rozhovoru. Jelikoz je firemni
kultura oblasti velice obsahlou, ktera nemutze byt exaktné
méfena, je pouziti této metody vhodné zejména pro podrobné
sezndmeni se s osobnimi nazory a postoji zaméstnancl. Pro
rozhovor jsem vybral anonymné pracovniky zriznych
sttedisek spolecnosti a to od ftadovych zaméstnanci po
pracovniky z vedeni spolecnosti.  Znacnou vyhodou se
ukdzaly byt osobni vztahy nabyté v pribéhu mé pracovni
praxe ve firm¢, jelikoz u€inily rozhovor méné formalnim a
dovolily mi tak wutvofit si detailn€j§i pfedstavu a
problémovych oblastech firemni kultury.

Ackoli je hloubkovy rozhovor nestandardizovanym
rozhovorem, mél by byt uskuteciovan na zakladé predem
pfipravené¢ho schématu. V této oblasti jsem se nejvice pfiblizil

kvantitativnim metoddm diagnostiky firemni kultury, jelikoz



jsem rozhovory vedl na zdkladé¢ predem piipravenych
tematickych blokli a otdzek. Jednotlivé otdzky jsem
strukturoval jako oteviené, to znamena s moznosti vlastni
odpovédi a moznosti rozvedeni hovoru na toto téma a pruzné
reakce na situaci.

Rozhovor jsem rozdélil do tii tématickych blokii na
pfedstavy, hodnoty a atmosféru. V jednotlivych blocich byl

dotazovany tdzan na fadu otazek tykajici se dané¢ho tématu:

Predstavy

- Znéte cile Vasi firmy?

- Existuje ve firmé dokument shrnujici jeji cile?

- Coje podle vas poslanim firmy?

- Jste spokojeni s naplni vasi prace?

- Vite pfesné co vase prace podniku piinasi a jaky je
jeji smysl?

- Zamyslite ve firmé€ pracovat 1 do budoucna?

- Mate ve firmé zajiSténu moznost kariérového ristu?

- Mate o kariérovy rist zajem?

- PovaZujete Uspéchy firmy za své Gspéchy?

Hodnoty

- Které hodnoty ve vaSem zivoté¢ preferujete?
(vykonové - uspéch, konkurence, vykonnost /
existencni - trpélivost, jistota, pohodli / socialni -
dobré mezilidské vztahy, obétavost, tolerance)

- Domnivate se, ze t€chto hodnot muzete v podniku
doséhnout?

- Jste hrdy na zaméstnani v tomto podniku?

- KdyZz vykonate néjakou praci, vite kym bude

hodnocena?



Myslite si, ze je Vase prace, vzhledem ke své néplni,
dostatecn¢ ohodnocena?
Myslite si, Ze jste hodnoceni objektivné, necitite se

byt diskriminovani?

Atmosféra

Je snahou firmy pfijimat nové, moderni véci a
postupy, nebo se orientuje na postupy tradicni a
ovéfené?

Kterym hodnotam je na Vasem pracovisti kladen
vetsi diraz? (vykon / lidské vztahy)

Jedna Vas nejbliz§i nadfizeny z pozice sily, nebo
uplatiiuje lidsky ptistup?

Snazi se vedouci zaméstnanci ovliviiovat atmosféru
na pracovisti?

Jsou v podniku tolerovany rtizné Zerty, neformalni
oslavy, historky?

Kdo tesi ve firme spory a je toto feSeni optimalni?

vewr

kultury firmy Koller?

Pozorovani

Na zékladé zucastnéného pozorovani, které jsem mohl v

podniku provadét v pribéhu mé pracovni praxe, jsem meél

moznost seznamit se jak s oficidlnimi piedpisy, zvyky,

ritudly, ceremonidly a dalSimi ustdlenymi vzorci chovani, ale i

nejriznéjSimi historkami, myty a neformdlnimi zplsoby

chovani. Diky navazani osobnich vztaht ve spolecnosti jsem

mél na zakladé individualniho hloubkového rozhovoru dale

moznost podrobné prozkoumat jednotlivé osobni piredstavy,

pfistupy a hodnoty, které vybrani zaméstnanci uznavaji.



Analyza dokumenti

Tuto metodu ziskdvani informaci jsme pouzil jako

doplitkovou metodu, pfedevsim pro zjisténi, jakym zplisobem

jsou upraveny ruzné oblasti pracovnépravnich vztah uvnitt

organizace. Vramci analyzy dokumentli jsem Cerpal

informace predevsim z téchto vnitropodnikovych dokumentt:

r wr

Organizacni rad — je zédkladni organiza¢ni normou,
ve které jsem nalezl zasady fizeni a vnitini
uspotfadani spole¢nosti, plsobnost a vzijemné
vztahy oddéleni a organiza¢nich slozek. Dale jsou
zde uvedeny =zakladni prava a odpovédnost
pracovnikt. (Organiza¢ni fad spolecnosti R. Koller

spol. sr. 0. je uveden v piiloze €. 2)

Pracovni ¥Fad — upravuje systém pracovnich
podminek, rozvadi v souladu s pravnimi piedpisy
ustanoveni zakoniku prace. Nejdilezitéjsi informaci,
kterou jsem ztéto normy ziskal je uprava prav,
povinnosti a odpovédnosti pracovnikll a jejich vztah
ke spolecnosti. (Pracovni tad spole¢nosti R. Koller

spol. sr. 0. je uveden v piiloze €. 1)

Predavani funkci (smérnice) — kterd stanovuje
obecné zasady forem a nélezitosti predavani funkci

uvnitf organizace.

Plsobnosti vybranych utvari spolecnosti (pfiloha
¢. 1 organizacniho tadu) — ktera blize upravuje

pusobnost nékterych tutvara spolecnosti.



4. Analyza firemni kultury firmy
Koller

4.1 Charakteristika podniku

Spole¢nost Rudolf Koller se jiz vice nez 20 let zabyva
vyrobou hydromasaznich systémii a mulze se pochlubit
bohatymi zkuSenostmi v této oblasti. Jako prvni na svéte
zacala spolecnost instalovat vitivé systémy do koupacich van
a jako prvni na svété zacala do svych van instalovat mosazny
hydromasazni systém. Spole¢nost Koller je jedinou
spole€nosti na svété, kterd ma vlastni design, vyvoj a vyrobu
vSech svych komponent.

Matetské sidlo firmy je ve Vitisu v Rakousku, kde je
vyzkumné a vyvojové pracovisté spolecné S kovoobrabécim
provozem a provozem na vyrobu elektronickych soucasti.
Prodejni kancelare jsou ve Vidni, v Praze, na Malté a v USA.
Ve tiech velkoskladech (v Rakousku, vCR a v USA) je
pfipraveno vice nez 50 mil. polozek k okamZzitému dodani.
Vyvojem a vyrobou plastovych elementli vcetné forem se
zabyva vyrobni provoz v Jindfichové Hradci. Spole€nost
Koller nabizi své zbozi ve vice neZ 90 zemich svéta vSech

kontinentt.

Spole¢nost Rudolf Koller, s. r. 0. v Ceské republice

Sidlo: Praha 2, Katetinska ¢p. 24, 120 00
Praha 2

Provozovna: J. Hradec, Dolni Péna 201, 377 01
Jindfichiiv Hradec

1CO: 00 57 00 36

Pravni forma: Spol. s r. 0. zapsana v obch. rejstiiku,

vedeného krajskym



obchodnim soudem v Praze oddil C,

vlozka 484
Zakladni jméni: 3000 000,- K¢
Den vzniku: 19. Listopadu 1990

Predmét podnikani

Poslanim spolecnosti je vstup a udrzeni se na ¢eském a
zahraniénim  trhu  svlastnimi  vyrobky a  jejich
konkurenceschopnost s obdobnymi  komoditami  jinych
vyrobct a prodejcii. Predmét podnikéni spolecnosti je uveden

v zakladatelské listiné spole¢nosti a je jim:

- koupé zbozi za U¢elem jeho dalSiho prodeje a prode;j
— vyjma zbozi uvedeného Vv ptiloze zék. ¢. 455/91 o
zivnostenském podnikdni a zboZim timto zdkonem
vylouceného;

- Vyroba nastroju;

- kovoobrabeéni;

- zpracovani plastd;

- vyroba, instalace a opravy elektrickych stroji a

piistroju.

Rozhodnuti 0 zménach podnikatelské ¢innosti

spole¢nosti ndlezi do vylu¢né plisobnosti valné hromady.

Strategie

Dosazeni strategickych cilti je ve spoleCnosti, jak je
uvedeno V organiza¢nim fadu, napliiovano prostiednictvim
podnikatelského planu. Podnikatelsky plan je dokument

ureny pro potieby obecného podnikatelského fizeni



spolecnosti. Je tedy nastrojem pro hledani a podporu realizace
cest a postupll k dosazeni jejich strategickych cili. Mezi

nastroje pro dosazeni strategickych cilii organizace patfi:

vysoce kvalifikovany personal;

technické vybaveni na nejvyssi Grovni;

e suroviny vysoké kvality;

plynuly inovaéni cyklus;

nepietrzita kontrola kvality;
e stala péCe o zdkaznika: zaSkoleni, pravidelné

seznamovani s novinkami.

Organizacni struktura

Nejvyssim orgdnem spolecnosti je valna hromada, ktera
rozhoduje o stézejnich otazkach spolecnosti. Statutdrnim
organem spolecnosti je jednatelka pi. Regina Ov¢ikova, ktera
je opravnéna jednat jménem spolecnosti samostatné a nalezi ji
vedeni obchodni spolec¢nosti. Zplisob zastupovani spole¢nosti
a podepisovani jsou ve firmé upraveny zakladatelskou
listinou. Jednatele spole¢nosti jmenuje valna hromada, ktera
také mize omezit jednatelské opradvnéni. Toto omezeni je
vSak vici tfetim osobam neucinné.

Organizaéni strukturu spolecnosti tvoii jedna vnitini
organizacni jednotka, a to vyrobni provoz Jindfichliv Hradec,
jejiz organizacni soucésti jsou obchodni stfedisko Ostrava a
obchodni zastoupeni Praha.

Vyrobni provoz v Jindfichové Hradci se dale ¢leni na
dal§i organizacni jednotky (stfediska pro vyrobni sféru,
oddéleni pro administrativni tisek). Jsou to organizacni celky,
které¢ jsou zfizeny za ucelem vykonu urcitych pracovnich
¢innosti, a to bez ohledu na velikost, nebo zaclenéni

Vv organizacni struktufe spolecnosti (viz obr. 4.1).



Obr. 4.1: Organizaéni struktura provozu Jindfichiv
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Pro vytvoteni fidiciho a spravniho aparatu vnitinich

organizac¢nich jednotek je tedy v provozu Jindfichtiv Hradec

uzita nasledujici struktura:

o Usek — vnitini jednotka, jejimZ poslanim je zejména

vykon obchodnich, provoznich, vyrobnich a jinych

¢innosti;

zejména odborné a profesné zaméfend ¢innost;

Stfedisko — wvnitini jednotka, jejimz posldnim je

Oddéleni — wvnitini jednotka, jejimZz poslanim je

zejména uzsi rozsah a specifikum odborné ¢innosti;

Organizacni jednotka spolecnosti je fizena jedinym

odpovédnym vedoucim, ktery odpovida za jeji fadny chod a

vysledky Cinnosti. Vedouci fidi organizacni jednotku v ramci

prislusnych ptredpisti, ustanoveni

organizatniho ftadu a




ulozenych tukoli a pifikazii svého piimého nadfizeného.
Vedouci téchto ¢asti organizacni jednotky jmenuje a odvolava
jednatel spole¢nosti. Vedouci fidi jako jediny odpovédny
vedouci Cinnost své cCasti vnitini organizacni jednotky a
odpovida za jeji vysledky. Jedna ve vSech zalezitostech a ¢ini
urité pravni ukony jménem spoleCnosti vrozsahu a
zptisobem stanovenym jednatelem, organiza¢nim fadem nebo
jingmi  vnitinimi  pfedpisy  spoleGnosti. Zadna  vnitini

organiza¢ni jednotka nema pravni subjektivitu.

Ve spole¢nosti je uplatiiovana:

e forma primého Fizeni, kterd spociva v ukladani
ukoll a kontrole jejich plnéni;

e forma  nepfimého  Fizeni, kterd  spociva
V ovlivilovani ¢innosti fizenych  jednotek
stanovenim, zejména ekonomickych néstroji;

e forma metodického tizeni, ktera spociva ve
vydavani pracovnich postupti a pokynii a kontrole

jejich dodrzovani.

Vyjimeéné se ve specifickych piipadech v ramci
zakladniho systému fizeni a liniové — Stabni organizacni
struktury vyuzivaji pruzné struktury fizeni, zejména feSitelské
tymy a projektové soubory.

Struktura zaméstnancu

V soucasné dob¢ pracuje ve firmé Rudolf Koller spol.
Sr. 0. 166 zaméstnancd, z toho 130 zaméstnanct v hlavnim
pracovnim poméru na dobu urcitou, 35 zaméstnancl
V hlavnim pracovnim poméru na dobu neurcitou a jediny
zam¢estnanec ve vedlej§im pracovnim poméru na dobu
neurcitou.

Délka pracovni doby se v podniku lisi dle jednotlivych

stfedisek a vykonavané prace. Uvazek 8 hodin mé 134 osob,



uvazek 7,5 hodiny ma 28 osob, tvazek 6 hodin maji 2 osoby,
uvazek 4 hodiny 1 osoba a 1 osoba pracuje ve vedlej$im

pracovnim poméru.

Vékové slozeni zaméstnancii je pomérné vyrovnané,
vyjma rozmezi mezi 61-70 rokem, které je zastoupeno pouze
7 zaméstnanci. Nejpocetnéjsi skupinou jsou s poctem 45
zamé&stnancl zaméstnanci ve veéku 51-60 let. Zbylé tii skupiny
jsou reprezentovany poctem 39 zaméstnanct v rozmezi 18-30
let, 42 zaméstnanci v rozmezi 31-40 let a 33 zaméstnanct

v rozmezi 41-50 let (viz graf 4.1).

Graf4.1:
Vékova struktura zaméstnancu
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Ve firm¢ pracuje 94 muzt a 72 zen. Z hlediska pohlavi
jsou tedy v pocetnéjSim zastoupeni muzi, coz je dano zejména
technickym zamétenim vyroby (viz graf 4.2).
Graf 4.2:
Struktura zaméstnanci dle pohlavi
O Muzi
| 72 .
43% | Zeny




Pokud se zamétime na porovndni dle profesi, pracuje ve
firm¢ 122 vyrobnich délnikii a 44 technickohospodaiskych
pracovnikti (THP) (viz graf 4.3).

Graf 4.3:
Struktura zaméstnancu dle profesi
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4.2 Analyza vnitinich a vnéjSich
determinanti

Zakladnim ptedpokladem pro vyzkum firemni kultury je
alespon ¢astecna znalost podniku. Z tohoto divodu je nutné
provést analyzu vnitinich a vnéjSich determinanta.

wewrs

Vnéjsi determinanty




Narodni mentalita, déjiny — sidlo podniku se nachazi na
uzemi Ceské republiky a stejné tak i jeho zaméstnanci na
vSech urovnich jsou ob&any CR. 1 pies 100% ucast
zahrani¢niho kapitadlu a vlivu osoby rakouského majitele si
podnik zachovava urcitou narodni mentalitu a podnikatelské

prostiedi.

Geografickd poloha — vyrobni zivod se nachazi

v Jiznich Cechach, okres Jindfichtiv Hradec. Tento kraj je
charakterizovan niz$i mirou nezaméstnanosti (7,68 %
k 31.3.2006), malym poétem pramyslovych podniki,
nedostatkem kvalifikovanych pracovnich ptilezitosti a nizkym

platovym ohodnocenim zaméstnanct.

Ekonomicky a socidlni sytém, legislativa — tyto vnéjsi

vlivy jsou tvofeny a ovlivnény vyhradné platnou legislativou,

pravnimi pfedpisy a politikou statu.

Ekologie — do zna¢né miry jsou tyto vlivy ovlivnény
opét legislativou statu. Pfedev§im pak zdkonem o zivotnim
prostiedi, zakony o obalech, odpadech a celou fadou dalSich
legislativnich ptedpist. Podle zédkona o zivotnim prosttfedi,
jsou vSechny podniky povinny chranit zivotni prostfedi a
ohleduplné¢ zachédzet s pfirodnimi surovinami a zdroji.
Zvlastni pozornost je dale vénovéana dodrzovani zakonl o
ochran¢ cCistoty ovzduSi a vod a zdkonim o nakladéni,

recyklaci a likvidaci odpadu.

Uroven védy a vyzkumu — uroven védy a vyzkumu se

v poslednich letech v Ceské republice velmi zlepsila a je
pfinejmensim srovnatelna se silnymi vyspélymi zemémi.
Podniku nic nebrani nepftetrzité investovat zna¢né prostredky
do ndkupu novych technologii a soustavné zlepSovat

technologické postupy za soucasného zvySovani kvality.



Vnitini determinanty

Vnitini vlivy plsobici na podnik jako jsou historie,
velikost firmy, strategie, zaméstnanci, pfedmét podnikani,
organizacni struktury a management firmy byly jiz popsany
Vv kapitolach 4.2,4.3,4.4.



5. Vysledky a hodnoceni

5.1 Konkrétni analyza

Individualni (hloubkovy) rozhovor

Tato metoda zkoumani firemni kultury se stala,
vzhledem k nemoznosti pouziti kvantitativnich metod, pro
muj vyzkum metodou stéZejni. Rozhovor byl rozdélen do tii
tématickych bloka ve kterych byly kladeny otazky a zavadén
hovor na téma danych otdzek. V nasledujicich fadcich se
pokusim o popsani nejéastéji zminovanych odpovédi,

relevantnich nazord a myslenek dotazovanych zaméstnancti.
Predstavy

Znate cile Vasi firmy? Co je podle vas poslanim firmy?

Existuje ve firmeé dokument shrnujici jeji cile?

VSsichni dotazovani zaméstnanci odpovédéli na kladené
otazky zaporné a ani o poslani firmy si nedokazali utvofit
jasnou predstavu. Pii bliz§im dotazovani zda byli n&kdy
seznamovani s cily podniku a zda se o tyto cile osobné
zajimali odpovidali opét zaporng. Ve firmé€ tedy neexistuje
systém, nebo dokument, ktery by informoval zaméstnance o
cilech a poslanich firmy. Zaméstnanci tak nemaji, mimo
vrcholového managementu spolecnosti, zddnou piedstavu o
cilech a hodnotach, kterych hodla spolecnost, samoziejmé i

S pomoci zaméstnanctli, dosdhnout.

Povazujete uspéchy firmy za své uspéechy? Zamyslite ve
firmé pracovat i do budoucna? Mate ve firmé zajisténou

moznost kariéroveho rustu? Mate o takovyto rist zajem?



V tomto okruhu otazek se jiz odpovédi jednotlivych
respondentli ve v&t§i mife rozchazeli. Caste¢né povazuji
uspéchy firmy za tspéchy vlastni technickohospodarsti
zamé&stnanci, naopak zaméstnanci Vv délnickych profesich citi
pouze minimalni identifikaci s podnikem a jeho tGspéchy. Pii
bliz§im dotazovani vyplynulo, ze vétsi identifikace s ispéchy
firmy u technickohospodaiskych pracovniki je zapfic¢inéna
vys§i osobni odpovédnosti téchto pracovnikli. Se zvysujici se
odpovédnosti dochazelo u zaméstnanct k vy$§imu uspokojeni
potieby seberealizace a tim i k povazovani firemnich tspéchi
za uspéchy vlastni.

Na druhou stranu vétSina dotazovanych zaméstnancii
odpovédéla, ze zamysli u podniku pracovat i do budoucna a
vyjadfovali uspokojeni nad tim, Ze maji zajimavou praci a
pocitovali uréitou pracovni jistotu plynouci z dobfe
prosperujici a stabilni firmy. Stejné¢ tak se vSichni
zaméstnanci shodli na faktu, ze by si pfali osobni kariérovy
rast a ze ve firm¢ moznost kariérového ristu nevidi. Na dotaz
zda znaji n€koho ze zaméstnanct, ktery dosahl osobniho
kariérového ristu v ramei firmy, odpovidali kladné a doufaji i

Vv individualni kariérovy rist.

Jste spokojeni s ndplini vasi prdace? Vite presné co vase

prdce podniku prindsi a jaky je jeji smysl?

Na prvni z této dvojice otdzek odpovidali zaméstnanci
velmi individualng. Jelikoz je mira uspokojeni se stavajici
praci odvisld od osobnich pfedstav kazdého z dotazovanych
zaméstnancl, neda se tato otazka blize zobecnit. Zaméstnanci
vyjadiovali vesmés spokojenost a davali najevo ur¢itou miru
smifeni s vlastni praci. Né&ktefi vSak vyjadfili svoji silnou
nespokojenost a ptiznali, ze praci vykonavaji pouze z divodu
nedostate¢ného pracovniho uplatnéni v regionu.

Na druhou z dvojice otazek zaméstnanci opét nedokazali

jednoduse odpovédét. Vyjadiovali uritou osobni predstavu o



ucelnosti jejich prace, avsak tato predstava se Casto omezila
pouze na jednoduchy popis vykonavané prace a bylo poznat,
ze védomi o smyslu a hodnot€ jejich prace pro podnik vesmes
nemaji. VySs§i miru uvédomeéni si hodnoty vlastni prace opét
prokazali technickohospodaisti zaméstnanci, ktefi pocit'uji

vys$s§i miru nenahraditelnosti jejich prace.

Hodnoty

Které hodnoty ve Vasem zivoté preferujete? Domnivate

se, Ze téchto hodnot miizete v podniku dosahnout?

vykonové — uspéch, konkurence, vykonnost
existencni — trpélivost, jistota, pohodli
socialni — dobré mezilidské vztahy, obétavost,

tolerance

Jedinou otazkou v individualnim rozhovoru, ktera
nabizela Skalu moznych odpovédi, byl dotaz na individudlni
preferované hodnoty. Vzhledem k formulaci otazky a Skale
nabizenych odpovédi jsem si predem utvofil jistou piedstavu,
jak by mohli dotazovani odpovidat. Na rozdil od mych
predstav, odpovidali zaméstnanci velmi rozdiln¢ a mé
predstavy, ze vykonové hodnoty budou preferovat mladsi
respondenti a respondenti z okruhu technickohospodaiskych
pracovnikl, se nepotvrdily. Hodnoty sdilené zaméstnanci
jsou tedy silné¢ individualni zalezitosti. V souvislosti s timto
zjisténim se jevi byt velmi ucelné zkoumani hodnotovych a
psychickych ptedstav a pfedpokladi jiz pii vybéru a ziskavani

pracovnikll. Tento vybér by mél byt uskuteciiovan s ohledem



na pozadavky, které na pracovnika klade konkrétni pracovni
misto.

Na druhou zdvojice otazek odpovidali kladné
zamestnanci, ktefi preferovali hodnoty existencni. Ostatni
zamestnanci si podle preferenci mysli, Ze socidlnich ani
vykonovych hodnot ve firmé¢ dosahnout nelze. Ptekazkou
napinéni socialnich hodnot se ukazaly byt neuspokojivé
osobni a spoleCenské vztahy v nékterych strediscich podniku.
Ptekdzkou mnaplnéni hodnot vykonovych pak absence
moznosti kariérového rastu a predev$im jednostrannd prace
zaméfena na plnéni zadanych ukold, kterd nepodporuje

kreativni a inovatorské ptistupy.

Kdyz vykonate néjakou praci, vite kym bude hodnocena?
Myslite si, Ze je Vase prdce, vzhledem ke své naplni,
dostatecné ohodnocena? Myslite si, Ze jste hodnoceni

objektivné, necitite se byt diskriminovani?

Tato trojice otdzek vyvolala u dotazovanych nejvice
emoci a rozporuplnych reakci. Jak se ukazalo, nejsilnéjSim
motiva¢nim faktorem v podniku je finanéni hodnoceni
zameéstnancl. VSichni zaméstnanci vyjadrili touhu byt 1épe
financn€ ohodnoceni. Dale se vSichni shoduji, Zze osobou
hodnotici jejich vlastni praci je nejblizsi nadfizeny. Vzhledem
kjasnému a srozumitelnému hodnoceni pracovniki na
zékladé¢ zadanych a vykonanych ukoli se vétSina
zamé&stnancl neciti byt diskriminovéna.

Rozporuplné reakce vSak u nékterych zaméstnanch
vyvolalo pfidélovani pruzného finan¢ni ohodnoceni v podobé
prémiové slozky mzdy. V zdsadé se vSak zaméstnanci shodli
na faktu, ze pokud vykonavaji zadané¢ ukoly bez vétSich
problémtli a nemaji vice omluvenych pracovnich absenci, je
jim prémiova slozka mzdy pfidélovana automaticky. Na

otazku, zda povazuji toto hodnoceni za spravné, odpovédéli



vSichni dotazovani kladné. Zaroven vSak vyjadtili ochotu
riskovat nizsi, ale predevsim vys$si finan¢ni ohodnoceni v
zavislost na vykonané praci. Zaméstnanci tak vyjadiili touhu
vice pracovat a riskovat tak i pfipadné snizeni mzdy, pokud
jim bude dédna moznost vyd¢€lat vice penéz v zavislosti na
vykonané praci, tedy v podobé prémiové slozky mzdy.

Dalsi rozporuplné reakce vyvolala u zaméstnancii vyzva
k zamysleni, zda je jejich finanéni ohodnoceni pravidelné
navySovano. VSichni zaméstnanci se shoduji na tom, Ze jejich
finan¢ni ohodnoceni by mélo adekvatné nardstat s poctem let
stravenych ve firmé. Neékteti z dotazovanych zdiraznili, ze
takto rostouci finanéni ohodnoceni, by pro né bylo vyraznym
motiva¢nim faktorem a motivovalo by je k lepS§im pracovnim
vykontim a vyssi spokojenosti S vykonavanou praci.

V této trojici otazek mé zaujala odpovéd dvou
dotazovanych na druhou otazku. Tito zaméstnanci ptiznali, Ze
jejich  ohodnoceni je vzhledem knaplni jejich prace
adekvatni! Zduraznili vSak, ze napln jejich prace je
nedostateCna a oni se V praci Casto nudi. Vyjadrili ochotu
pfijmout dal$i pracovni ukony, samoziejmé za predpokladu

adekvatniho navyseni mzdy.

Jste hrdy na zaméstnani v tomto podniku?

Nad touto otazkou se vétSina dotazovanych pozastavila
a posléze odpovédéla opét kladnym zplisobem. Zaméstnanci
jsou si dobfe védomi silného zazemi mezinarodni spolecnosti.
Spolecnost se dobfe prezentuje navenek, mé vyraznou image,
podnikovou architekturu a vybaveni. V oc¢ich vefejnosti je
vnimana jako silnd mezinarodni spolecnost s dlouhou historii
a kvalitnim sortimentem. Zaméstnanci tak pravem ziskavaji
pocit hrdosti a uspokojivého zazemi v silné mezinarodni
firmé. Vzhledem k vahani jednotlivych dotazovanych nad

touto otdzkou, se daji vytusit jisté vnitini problémy firemni



kultury, které vSak nejsou pro vnéjSiho pozorovatele

rozeznatelné.

Atmosféra

Je snahou firmy prijimat nové, moderni véci a postupy,
nebo se orientuje na postupy tradicni a overené?Kterym
hodnotam je na VaSem pracovisti kladen veétsi duraz? (vykon /

lidské vztahy)

VétSina dotazovanych se shoduje, Ze pfijiméni novych
veéci, postupti a opatieni vedoucich ke sniZzeni néklada,
zvySeni kvality a zjednoduSeni technologického procesu
vyroby jsou ve firmé pomérné Castym jevem. Jedna se vSak
pouze o malé zisahy a vylepSeni pracovnich postupt, které
zasadnim zpusobem neovlivituji chod firmy a neohrozuji tak
jeji stabilitu. Zaroven vSak dotazovani zaméstnanci pfiznavaji
urcitou neochotu tyto zmény pfijimat. Inicidtory zmén
V podniku nejsou vétSinou samotni zaméstnanci ¢i jejich
nadfizeni, ale zaméstnanci zaméstnani specialné k tomuto
t¢elu. Radovi zaméstnanci si tak neuvédomuji uéelnost
dosahovani téchto inovaci a pokud jim tyto inovace nejsou
vysvétleny, nepovazuji je za dilezité. DileZitou roli zde tedy
sehrava detailni informovanost zaméstnancli o potfebé zmény
a jejim ucelu.

Na druhou otazku byly vSechny odpovédi zcela
jednoznacné a vSichni dotazovani se shoduji na prosazovani

vykonovych hodnot na vSech pracovistich.

Jedna Vas nejblizsi nadrizeny z pozice sily, nebo
uplatnuje lidsky pristup?

Snazi se vedouci zaméstnanci ovliviiovat atmosféru na

pracovisti? Kdo 7esi ve firmé spory a je toto reSeni

optimalni?



Ve firm¢ je evidentni snaha o lidsky pfistup ze strany
vedoucich pracovnikii. Vedouci zaméstnanci se snazi piiznive
ovlivitovat atmosféru na pracovisti a dosahovat tak hladkého
fungovani pracovniho procesu. Dotazovani se jednoznacné
neshodli, jaky pfistup by mél jejich pfimy nadfizeny zastavat.
Upozoriiuji na fakt, ze pokud vedouci pracovnik zastava
pouze lidsky pfistup, vznikaji na pracovisti problémy cCastéji.
Dlvodem je nedodrzovani nejriznéjSich pravidel ze strany
neukaznénych zaméstnancu.

Problémy tak nastavaji ve chvili, kdy se objevi urcity
vyrobni problém ¢i osobni konflikty na pracovisti. Vedouci
zaméstnanci by Vv téchto situacich méli jednat uvazené,
asertivné, jako vyjednavaci. Na stran¢ druhé by méli umét
vystupovat i z pozice sily - autority. Dotazovani se shoduji, ze
ne vzdy se toto vedoucim pracovnikiim daii a na pracovisti
tak vznikaji zbytecné problémy, které museji feSit vyssi
urovné managementu.

Reseni sporii ve firmé je otazkou vedoucich pracovnika.
Pokud se spory, ¢i problémy nepodafi vyfesit, fesi je vedouci
provozu, popiipad¢ jednatelka, a to ve vétSin€ ptipadi za
pritomnosti pravniho zastupce spolecnosti. K feSeni spord
vrcholovym managementem by vSak nemélo dochazet
z divodu jeho pietéZovani. Liniovy vedouci zaméstnanci by
méli byt dikladné skoleni, méli by umét jednat s lidmi, vést
lidi, teSit spory, pfijimat nejriznéjsi opatfeni a dohliZet nad
jejim  plnénim. Atmosféra v podniku je tedy nejvice
ovlivilovana liniovymi vedoucimi pracovniky. Tito vedouci
zamé&stnanci by méli byt schopni pfatelskou atmosféru

vytvaret a udrzovat ji.

Jsou V podniku tolerovany riizné Zerty, neformalni

oslavy, historky?



Z odpovédi dotazovanych plyne, ze tolerance téchto zplisobii
chovani je zna¢né¢ odvisla od osobnosti vedouciho pracovnika
V jehoz utvaru k témto zplsobliim chovani dochazi. Nékteri
vedouci zaméstnanci Si V takovychto projevech chovani libuji,
pro jiné jsou naopak nepfijatelné. Lze fici, Ze atmosféra
jednotlivych utvart podniku je zna¢né odvisla od osobnosti
vedouciho pracovnika. V podniku se tak vytvaieji urcité
subkultury, které jsou charakteristick¢é urcitym zpisobem
chovani, pravé v zdvislosti na jednotlivych vedoucich
pracovnicich. Formovani téchto subkultur je logické
V ndvaznosti na roz¢lenéni organizacni jednotky na jednotliva
stiediska. Typy takto vytvofenych subkultur v podniku jsou
ortogonalniho typu. Clenové tohoto typu subkultury piijimaji
zakladni hodnoty a postoje dominantni kultury a navic jesté
vyznavaji nékteré odlisné hodnoty, které se postupem casu

stavaji pro danou subkulturu typickymi.



Ve

V cem spatiujete nejzavaznéjsi nedostatky firemni

kultury firmy Koller?

Nazory jednotlivych dotazovanych zaméstnancu na
lisily. Tyto odlisnosti jsou dany predevsim zastoupenim
dotazovanych zaméstnancti z riznych ttvara spolecnosti, dale
jejich individudlnimi pohledy, rozdily v uvazovani a
rozdilnymi preferovanymi hodnotami. Samotni zamé&stnanci
také Casto nemaji jasnou piedstavu o problémech firemni
kultury, neumé¢ji je definovat a odhalit a ¢asto se o n¢ ani
nezajimaji. Na zaklad¢ jednolitych odpovédi jsem ziskal
problémy jsem se snazil nazirat z mnoha pohledd. Dale jsem
se snazil o jejich presnou definici, utvofenou na zaklad¢
ptedstav, které jsem si utvofil v pribéhu studia jednotlivych
metod vyzkumu. Jednotlivé hlavni problémové oblasti firemni
kultury, jakoz 1 navrhy a opatfeni jsou podrobné rozebrany

Vv nésledujicich kapitolach.

Pozorovani

Metoda zGcCastnéného pozorovani byla pii analyze
firemni kultury pouze metodou doplitkovou a jejim smyslem
nebylo pfinasSet a interpretovat zavéry a doporuceni. Hlavnim
smyslem, ktery metoda ptinesla, bylo podrobné seznameni se
s vnitropodnikovou atmosférou a podnikovym dénim. Na
zakladé¢ téchto poznatkli jsem mohl 1épe formulovat, ovlivnit

a vést individualni hloubkové rozhovory.

Analyza dokumentu



Na zéklad¢ analyzy dokumentl jsem mél moZznost
utvofit si prvotni pfedstavu o sile firemni kultury. Obsahem
téchto dokumentti je uprava jednotlivych prav a povinnosti
zamestnanct, jakoz i1 podniku jako obchodni spole¢nosti. Dale
je to popis vnitiniho uspotadani firmy, rozdéleni ptisobnosti,
pravomoci a povinnosti jednotlivych organt spolec¢nosti,
stejné tak i fidicich pracovnikd. Pracovni tad dale detailné
upravuje pracovnépravni vztahy zaméstnanct a spole¢nosti a
rozvadi jednotlivé problematické oblasti. Pfi studiu téchto
materiali jsem nabyl dojmu, Zze veSkeré oblasti tykajici se
vyse zminénych problémid jsou velmi piesn¢ a detailné
upraveny a nedavaji tak moznost tvorby konfliktil, nejasnosti
a riiznych druhi vykladu téchto norem.

Firemni kultura spole¢nosti se tak opira o pevné zaklady
a vnitropodnikové dokumenty ji vyrazné posiluji. Tyto
zaklady tak davaji moznost dale cilené formovat firemni

kulturu bez zbyte¢nych nejasnosti a konflikta.

Analyzou dokumentli byla zjiSténa jejich urcita
neaktudlnost, avSak vzhledem ke kvalit¢ zpracovani a
detailnosti téchto dokument, Ize konstatovat, ze by v zasadé
neme¢lo dochazet k jejich rtizné interpretaci. Problém spiSe
spatiuji ve faktu, Ze spole€nost nema vytvofen zadny
jmenovity seznam téchto dokumentti. Velkou vyhodu spattuji
zejména v existenci podpisového fadu. Tento dokument
upravuje odpoveédnost ur€itych zaméstnanci, respektive jejich
pravomoci a povinnosti, spolu s podpisovym pravem a
vzorem jejich podpisti, pii realizaci zavazného ob¢hu
dokladd. Jednd se o zaméstnance a vedouci zamé&stnance na

ruznych stupnich fizeni obchodni spolecnosti.

Dalsi otazkou, kterd v této souvislosti vyvstava, je zda
jsou vSichni zaméstnanci s témito dokumenty dobie
sezndmeni nebo zda maji alespoit moznost do téchto

dokumentii kdykoli nahlédnout. Odpovédi na tyto otazky



budou pfedmétem zkoumani béhem individualnich rozhovora

se zameéstnanci.

5.2 Popis firemni kultury firmy Koller

Na zaklad¢ provedenych vyzkumi firemni kultury firmy
Koller jsem se pokusil o jeji popis a stanoveni hlavnich
problémovych oblasti. Ackoli by se na prvni podhled mohlo
zdat, Ze ma spole¢nost silnou podnikovou kulturu ve
skuteCnosti tomu tak neni. Na druhou stranu musim
podotknout, ze se jedna o velmi dobfe prosperujici firmu,
s dlouholetou tradici a stabilnim postavenim na trhu.

Ackoli je firemni kultura v podniku velmi dobte
zakotvena ve vnitropodnikovych dokumentech a ma tak
vytvofeny vSechny ptedpoklady pro zdarny rozvoj, v praxi
tomu tak bohuzel neni. Vzpomeneme-li charakteristiky silné
podnikové kultury dle casopisu Psychologie dnes uvedené
Vv kapitole 2.9, zjistime, ze firemni Kkultura firmy Koller
nespliiuje takika zZadnou z téchto charakteristik.

Ve firm¢ Koller je aplikovana obranna kultura spolecné
suritymi  znaky kultury zaméfené na role a kultury
zametfené na vysledky. Obrannd kultura spoc¢iva ve vyznavani
hodnot jako jsou jistota a stabilita a ackoli jsou ve firmé
Koller pfijimény urcité inovace a nové postupy, nejsou tyto
pro fungovani podniku stéZejni. Prace je v podniku
vykonavéna podle detailn€¢ vypracovanych a osvédcenych
plani a postupi. Klade se diraz na organizaci ¢innosti a
dikladnou  kontrolu  kvality. Na  zakladé¢  téchto
vyjmenovanych znakd firemni kultury, mizeme kulturu
pfirovnat také ke kultufe jizdy na jistotu — kultufe analyticky
projekt. Mezi znaky kultury zaméfené na role patii predevsim
respektovani norem, pravidel, zvefejnénych postupti a

procedur. Firemni kultura podniku dale nepieje improvizaci a



pruznosti. Spolecnym znakem s kulturou zameéfenou na

vysledky je ocenéni zvladnuti pracovnich ukoli.

wewrs

e V podniku chybi vysokd informovanost pracovnika
a dobrd komunikace mezi pracovniky a

managementem.

e Nejistota je chapana jako ohrozeni, nikoli jako
vyzva. Ztoho se odviji 1 typ pfitomné firemni

kultury.

e Mezi zakladni stimuly patii pouze nepiili§ pruzné
finan¢ni ohodnoceni a zameéstnancim chybi
vyrazné€j$i moZznost seberealizace. Systém hodnoceni

je v urcitych fazich nepiehledny.

e Chybi identifikace zaméstnancti s podnikem,

zejména pak vyrobnich délniki.

e Chybi mozZnost neformalniho setkavani — spolecné

akce, tradice, ritudly.

e Management firmy si neuvédomuje vyznam a

ucelnost formovani zdravé a silné firemni kultury.

5.3 Ovéreni hypotéz

Pii pfipravé vyzkumu byly stanoveny Ctyii pracovni
hypotézy, které je mozné nyni, na zakladé¢ provedené¢ho

vyzkumu a nabytych informaci, potvrdit nebo vyvratit.



Hypotéza ¢. 1:
Ve firme Koller je dle typologie aplikovana obrannd

kultura.

Vyzkum prokazal, ze ackoli jsou ve firmé Koller pfijimany
uréité inovace a nové postupy, nejsou tyto pro fungovani
podniku stézejni. Podnik tedy vyznava hodnoty jistoty a
stability a jen nerad pfijima zdsadni vyrobni ¢i technologické
zmény. Priace je v podniku vykondvana podle detailné
vypracovanych pland, klade se diraz na organizaci ¢innosti a
dikladnou kontrolu kvality. Z uvedenych vyrobnich
charakteristik vypliva, ze hypotézu ¢. 1 je mozné plné

potvrdit!

Hypotéza ¢. 2:
Spolecnost Koller ma silnou firemni kulturu, ktera je
jasné a srozumitelné vymezena a zaméstnanci jSOU S touto

kulturou ucelné seznamovani.

V kapitole 5.2 jsem se na zakladé provedenych
vyzkumt zabyval popisem podnikové kultury. Jako zdkladni
poznatek jsem uvedl, ze ackoli je firemni kultura v podniku
velmi dobfe zakotvena ve vnitropodnikovych dokumentech a
muze se zdat na prvni pohled silnou, pfi bliZz§Sim zkoumani
zjistime, ze tomu tak neni. Zkoumana firemni kultura totiz
zcela nespliuje pozadavky, které silnou firemni kulturu
vymezuji. Na zaklad¢ téchto poznatkli je mozné hypotézu ¢.

2 vyvratit!

Hypotéza ¢. 3:
Svymi jasné definovanymi rady a pravidly nedava

spolecnost Koller prostor pro tvorbu subkultur.

I pfes existenci presné definovanych tadi a jasnych

pravidel se ve firm¢ Koller utvaieji uréité druhy subkultur.



Tyto subkultury, které jsou charakteristické urcitym
zpusobem chovani, se vytvareji na zdkladé rozclenéni
organizacni jednotky na jednotliva stiediska a v souvislosti
s rozdilnymi zplisoby chovani a fizeni uvnitt téchto stredisek.
Typy takto vytvofenych subkultur ve firm¢ Koller jsou
ortogonalniho typu. Na zékladé¢ uvedenych poznatkl je

mozné hypotézu €. 3 vyvratit!

Hypotéza ¢. 4:
Managament firmy si dostatecné neuvédomuje vyznam
firemni kultury a nesnazi se ji zamérné a ucelné ovliviovat.
Hypotéza €. 4 byla potvrzena, jelikoz fakt, ze si
management firmy dostate¢né¢ neuvédomuje vyznam firemni
Kultury a nesnazi se ji ani Géelnymi kroky ovliviiovat a

4

firmy, souvisejici s tématem kultury firmy Koller.

5.4 Navrhy opatreni

Na zikladé¢ provedenych vyzkumi jsem dospél
V této kapitole se pokusim nastinit mozné navrhy opatieni,

jak tyto nedostatky odstranit.

Pro posileni firemni kultury ve spolecnosti Koller neni,
podle mého nazoru, zapotiebi pfijimat velkych a slozitych
opatfeni. Zasadni diivod vidim ptfedevsim v silnych strankach

firmy, kterymi bezesporu jsou:

= Jednd se o velmi dobie prosperujici spolecnost,

s dlouhou historii a silnym postavenim na trhu.



= Firemni kultura spoleCnosti se opira o pevné
zaklady, tvotfené vnitropodnikovymi dokumenty, coz
je zésluha kvalitniho vedeni spole¢nosti a predevsim
pravniho oddéleni.

= Spole¢nost ma velmi kvalitni  vrcholovy
management a vedeni spoleCnosti zabezpecujici
bezproblémové fungovani firmy, predevsim financni
a obchodni tsek a personalni oddéleni.

= Jedna se o ekonomicky stabilni spole¢nost s velkymi
moznostmi investovani.

= Spolecnost ma silné jméno a znacku opirajici se 0
velmi kvalitni vyrobky a

= nejmodernéjsi uzivané technologie.

Mezi konkrétni navrhy opatfeni vedouci k posileni
firemni kultury bych na zikladé¢ provedeného vyzkumu

zatadil nésledujici:

* Prvotnim krokem by mélo byt uvédomeéni si
vyznamu  firemni  kultury = managementem
spolecnosti a pfijeti snahy o jeji ucelné ovlivnéni a
posileni jako jednoho z budoucich cilti spole¢nosti.
ZvySovani kvalifikace zaméstnanc, napiiklad
formou riznych Skoleni a kurzi, v oblasti vedeni a
fizeni lidi, predev§im pak liniovych vedoucich
zaméstnancl, povazuji za zakladni stupenn snahy o

posileni firemni kultury a komunikace ve firm¢.

= Pfijeti urcitych vnitropodnikovych spolecenskych
akci, tradici a ritualt, by dle mého ndzoru vyrazné
napomohlo k podpofeni identifikace zaméstnanct
sfirmou. Jako velmi dobry  zpusob zvySeni
identifikace, ale také zvySeni motivace a

Vv neposledni tad¢ kvalifikace, povazuji zarazeni



jistého druhu incetivniho (pobidkového) cestovniho
ruchu, jako =zpisobu péfe o zaméstnance.
Zaméstnanec bude motivovan bezplatnou moznosti
ziskani urCitého druhu zajezdu, v ramci kterého se
zucastni 1 jistych Skoleni a pfedvadécich akei.
Takovyto zpiisob neni pfili§ nakladny, zvySuje
motivaci a kvalifikaci vSech zaméstnanci a
napomaha prohloubeni identifikace zaméstnanct

s firmou.

Jako dal§i krok vedouci k odstranéni nizké
informovanosti  pracovnikii, povazuji vydavani
urcitych vnitropodnikovych hlaseni, kde by byla
shrnuta  Cinnost  firmy, vyzdvizeny vykony
jednotlivych stfedisek ¢i jednotlivych zaméstnanct.
Déle by timto zpiisobem mohli byt zaméstnanci
seznameni s cily spolecnosti a piedstavami prace do

budoucna.

V neposledni fadé bych navrhoval provést jisté
upravy  vsystétmu  hodnoceni = zaméstnanci.
Zaméstnanci se sami kladné vyjadrili k moZnosti
ziskani vyssiho, ale samoziejmé 1 niz§iho platového
ohodnoceni,  pfijetim  pruznéjSiho  zplsobu
odménovani. Fixni slozka mezd zaméstnanci by
mohla byt snizena a doplnéna 0 vyssi slozku
prémiovou, pridélovanou na zakladé¢ dosazenych
pracovnich vykoni a bezproblémového vykonu
pridélené prace. Tento systém odménovani
samoziejm¢ predpoklada prihledny a ptesny zptsob
hodnoceni a moZnosti kontroly za strany
zamé&stnanct. Navrhy na zptsoby zpracovani tohoto
systtmu bych nechal na uvdZeni liniovych

vedoucich  zaméstnanci, ktefti jsou nejvice



seznameni s problematikou prace a stanou se také

nositeli hodnoceni zaméstnancu.

Jako  posledni  navrh  opatfeni  plynouci
z provedeného vyzkumu, by se mél podnik snazit o
alesponn  Castecné zpracovani urcitétho systému
kariérového  rGstu  zaméstnancl.  ZajiSténim
takovéhoto rlstu bude dochédzet k mensi fluktuaci
zam&stnanci a  vyS§imu  uspokojeni  potieb
seberealizace nékterych zaméstnancti.  Nésledna
delegace pravomoci, by mohla piinést tlevu z jiz tak
vysokého pracovniho zatizeni vedoucich

pracovniki.



6. Zavér

Téma ,Firemni kultura a jeji vyznam pro fizeni
podniku® jsem si pro svou praci vybral predevSim ze dvou
divodi. Téma je dle mého nazoru zajimavé. Déle na zaklade
mych pracovnich zkuSenosti ze spolecnosti Koller, jsem
pocitoval urcité nedostatky a chyby v konkrétni firemni

kultufe.

Velka cast mé prace je vénovana vysvétleni teorie
firemni kultury, jejich jednotlivych aspektii, mozZnosti jejiho
vyuziti a pfedevs§im zdlraznéni jeji dilezitosti pro spolecnost.
Vedle vlastnosti, prvkli a principt firemni kultury jsem se
snazil shrnout a popsat i jednotlivé jeji typy z pohledu
riznych autord. Dale jsem se vénoval popisu faktord
ovliviiyjicich firemni kulturu a definici typt a zplsobu tvorby
subkultur. Zvlastni pozornost jsem potom zaméfil na analyzu

potieby zmény a fizeni téchto zmén.

V praktické ¢asti jsem se veénoval vyzkumu konkrétni
firemni kultury spole¢nosti Rudolf Koller spol. sr. o.
V souvislosti se stanovenymi cily jsem definoval Ctyfi
pracovni hypotézy, které jsem se na zakladé¢ provedeného
vyzkumu snazil potvrdit, ¢i vyvratit. Pro svij vyzkum jsem
pouzil kvalitativni metody vyzkumu, konkrétné individualni
hloubkovy rozhovor, pozorovani a studium podnikovych
pramenti. StéZejni metodou vyzkumu se pro mé stala,
vzhledem K nemoznosti pouzit kvantitativnich metod, metoda
individudlniho rozhovoru. Na zakladé poznatkli ziskanych
Z rozhovorll se zaméstnanci z riiznych oddéleni spolecnosti,
jsem ziskal konkrétni piedstavu o stavu firemni kultury.
S pfihlédnutim k t€émto poznatklim jsem vyhodnotil pracovni
hypotézy a definoval nejzdvaznéj$i nedostatky firemni

kultury. Dvé€ hypotézy byly vyvraceny a dvé potvrzeny.



V z&véru mé prace jsem se pokusil o nastinéni navrhi a
opatieni vedoucich k napravé zavaznych nedostatki a
zlepSeni urovné firemni kultury. Zvlastni pozornost jsem
potom V praci vénoval zdiraznéni faktu, ze se silnou firemni
kulturou mutze spolecnost dosahnout urcit¢é konkurencni

vyhody.

Véfim, ze ma prace poslouzi vedeni spolecnosti jako
pfehledné zmapovéani urcitych oblasti firemni kultury a
pomiize k utvoteni piehledu o stavajici firemni Kultufe. Muize
se tak stat namétem pro snahy o posileni firemni kultury a
pfijeti  pfipadnych  opatfeni,  vedoucich  k napravé

problémovych oblasti.



7. Anotace

,Corporate culture and its role in the firm management*
is the title of my work, in which I tried to summarize how this
demonstration of behaviour, deals, values and traditions
shared by a company employees are influenting her prosperity
and productivity. Futhermore 1 tried to point out, how it is
contributing to the satisfaction, stability and identification of
the employees with a company and how it is making their
loyalty to a company deeper. The focus is put on the fact, that
healthy Corporate culture becomes a competitive advantage in

the long term.
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Pracovni rad




Jako statutdrni zastupce, jednatelka obchodni spolecnosti
Rudolf Koller spol. s r.o., se sidlem Katerinska 24, Praha 2
PSC 120 00 , ICO 00570036, zapsana u M&S v Praze oddil
C, vlozka 484

vydavam

v souladu s ustanovenim § 82 zakoniku prace tento pracovni
fad.

A) VSEOBECNA USTANOVENI{

1) Oblast platnosti

Tento pracovni fad plati od: 1.1. 2001

- prostorove: pro vSechna pracovisté patiici obchodni firmé
Rudolf Koller s.r.o.

- persondlné: pro vSechny zameéstnance zaméstnavané
firmou Rudolf Koller s.r.o.

2) Oznameni pracovniho radu

Zaméstnavatel se zavazuje, ze pracovni fad bude neustile
uloZen na pfistupném a vSem zaméstnancim zndmém miste
tak, aby si jej kazdy zaméstnanec mohl kdykoli pfecist. (u
mistra stfediska, asistentky jednatelky a vedouciho vyroby).
Svym podpisem pracovni smlouvy zaméstnanec stvrzuje, ze
byl pfed timto aktem s pracovnim fddem sezndmen. Zmény a
dodatky pracovniho tadu se vyhotovuji ve formé& dodatku
K pracovnimu  fadu, se kterym je zaméstnavatel
prostiednictvim vedoucich zaméstnanci povinen nejpozdéji
Kk datu ti¢innosti v§echny své zaméstnance seznamit.

3) Zakladni povinnosti v§ech zaméstnanci firmy

VSichni zaméstnanci jsou povinni dodrzovat pracovni fad,
organizacni fad a ostatni organizacni pracovni normy, jakoz i
pravni pfedpisy vztahujici se k vykonavané praci, zejména
Zakonik préace a predpisy s nim souvisejici.

B) ZASADY PRACOVNIHO POMERU

4) Vznik pracovniho poméru:
Pracovni pomér zacina sjednanym dnem néstupu do prace,
pokud nebylo vyslovné dohodnuto jinak a zaklada se zejména



pracovni smlouvou mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem.
Pracovni smlouva se uzavird v pisemné form¢ nejpozdéji
V den nastupu do prace. Za zaméstnavatele jsou opravnéni
pracovni smlouvu wuzaviit pouze statutarni zastupce
spole¢nosti, tj. v soucasné podob¢ organiza¢niho uspotradani
jednatelka.

Pted uzavienim pracovni smlouvy pfedkladd zaméstnanec na
osobni odd¢€leni doklad o dosazeném vzdélani, osobni
dotaznik, zapocCtovy list, potvrzeni o vstupni Iékatské
prohlidce, v ptipadé potteby vypis z rejstiiku trestu.

Neucini-li tak v tomto terminu, je povinen uvedené doklady
predlozit do 8 dnii od vzniku pracovniho poméru. Pii
nejasnostech je zaméstnanec povinen prokazat nepochybnym
zpusobem ukonceni predchoziho pracovniho poméru,
pfipadné prokazat, ze platnost rozvézani pracovniho poméru
je predmétem soudniho fizeni. Povinnost ptedlozit vyse
uvedené doklady mize zaméstnance zbavit pouze statutarni
zastupce spolecnosti. Oboustrannym podpisem pracovni
smlouvy ziska zamé&stnanec potvrzeni o schopnosti vykonavat
uvedenou funkci za podminek zde uvedenych, a ptedlozil-li
sviij platny RP skupiny B i pfipadnou moznost fidit sluzebni
motorové vozidlo.

Zménu pracovni smlouvy lze provést pouze dohodou
ucastnikti a v pripadech uvedenych § 37 Zakoniku prace.
Zmé&na musi byt provedena pisemné.

S vedoucimi zaméstnanci ve funkcich se zakldd4a pracovni

pomeér jmenovanim.

Nov€ nastupujici zaméstnanci se dostavi v den, ktery je

sjednan jako den nastupu, na osobni odd¢€leni, nebo k mistrovi

strediska, kde bude seznamen s:

- organiza¢nim fadem a jeho organiza¢nim zafazenim

- pracovnim fadem

- ostatnimi internimi smérnicemi nutnymi pro vykon jeho
funkce

Zamé&stnance uvadi na pracoviSté jeho nejbliz8§i piimy

nadfizeny, ktery je povinen ho v Givodni instruktadZi seznamit:

- SpracoviSttm a organizaci prace, vnitropodnikovymi
predpisy vztahujicimi se k jeho praci, s jeho povinnostmi
na pracovisti a naplni prace nebo funkce

- S nejbliz8imi spolupracovniky

- S pokyny o bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci a béhem
pracovnich cest a zdroven s protipoZarnimi opatfenimi, jeZ
musi zaméstnanec pii vykonu své funkce dodrzovat

- se socialnim vybavenim pracoviste.

5) Ukonceni pracovniho poméru

Pro ukonceni pracovniho poméru plati pravidla stanovena
zakonem nebo pracovni smlouvou. V tomto pracovnim fadu
jsou pouze konkretizovany piipady, za kterych miize byt



zruSen pracovni pomér s okamzitou platnosti. Zpravidla se za
zavazné divody pro takovou vypoveéd, po zvazeni zakonnych
ustanoveni, povazuje predevsim:

- neomluvena absence V praci, ktera se opakuje nebo
souvisle trva déle jak 5 dnti

- proti zaméstnancim namifené nasili, pomluvy nebo
urdzky

- naruSovani klidu pfi praci

- opilost nebo opakované uzivani alkoholu nebo omamnych
prostiedkl

- odcizeni ciziho majetku

- trvalé, soustavné odpirani prace

- falSovani diplomti a dokladd, pfedevSim neopravnéné
vykazovani pracovni doby, navadéni k takovému jednani
nebo tolerovani takového jednani

- nedodrzovani loajality k firm& (zejména predavani
internich informaci z firmy cizim subjektim a jednéni,
ktera Skodi zajmim zaméstnavatele)

Névrh na rozvézani pracovniho poméru dohodou, vypovédi,
okamzité zruseni pracovniho poméru, piipadné zruseni
pracovniho poméru ve zkusebni dob¢, podava zaméstnanec
pisemné¢ do kancelafe asistentky jednatelky obchodni
spoleCnosti  stim, Zze piedem snim sezndmi svého
bezprostfedné nadiizen¢ho vedouciho (mistra), ktery mu tento
navrh potvrdi. Osobni asistentka potvrdi na stejnopis
zam¢stnancova navrhu datum piijeti. Navrh pfeda jednatelce
spole¢nosti.

Pfi ukonceni pracovniho poméru je povinen:

a) zaméstnanec:

- odevzdat pfisluSnému nadfizenému pracovni pomicky,
nastroje, ochranné pracovni prostiedky a jiné pomocné
predméty, které byly zamgstnanci svéteny
zamestnavatelem k vykonu prace

- vptipadé¢ vzniklé Skody nahradit zaméstnavateli
zpusobenou Ujmu, pokud se s nim pisemné nedohodne na
jiné lhat€ thrady

- vedouci zaméstnanec je povinen v rozsahu a zpisobem
stanovenym Vv interni organizacni smérnici vypracovat
protokol o pfedani funkce, ve kterém uvede stav
rozpracovanych Ukoli; tento protokol ptedat nejbliz§imu
nadfizenému a svému nastupci ve funkei (pokud je jiz
pfitomen)

Pii skon€eni pracovniho poméru je zaméstnance povétreny
personalni agendou povinen vydat zaméstnanci potvrzeni o
zamé&stnani, a pokud o to zaméstnanec pozada, i pracovni
posudek. Pracovni posudek vypracuje pifimy nadfizeny
zameéstnance a za zamgéstnavatele jej podepise jednatelka.



C ZMENA OSOBNICH UDAJU

6) Hlaseni zmény

Zameéstnanec je povinen hlasit nejpozdéji do 5 dna vSechny

zmeény osobnich udajt, jez jsou vyznamné pro jeho pracovni

zatazeni, a to pfisluSnému zaméstnanci povefené¢ho personélni
agendou.

Jedna se ptedevs§im o zmény:

- pfijment,

- trvalém nebo prechodném bydlisti

- rodinném stavu (datum snatku, rozvodu, ovdovéni)

- rodinnych pfisluSnicich (datum narozeni, jméno a
pfijmeni manzela’ky, druha/zky, déti, ostatnich
vyzivovanych osob, ptipadné jejich invalidita)

- poctu vyzivovanych osob

- zména zdravotni pojistovny

- naroku na slevu dané

- druzich a vysi dichodu

- slozeni zkouSek (odborné atestace, absolvovani
rekvalifikaénich kurz aj.)

- zména instituce ¢i konta pro poukazovani ptijmu

- zména v pravidelnych srazkach z mezd

- povolani k vojenské nebo nahradni sluzbé

- ziskani, rozs$iteni, Ci ztrata fidi¢ského opravnéni

Nasledky vyplyvajici z prokazatelného zanedbéani vcasného
oznameni zmen nese zamestnanec.

Pokud neni fadn€ ozndmena zmeéna adresy, potom sdéleni
firmy zasland na posledné¢ udanou adresu se povazuji za
uskutecnénd 1 v pifipadé, kdy se zasilka vrati jako
nedorucitelna.

Udaje 0 zaméstnanci se pouZivaji pouze pro pracovni ticely a
povazuji se za divérné.

D) PRACOVNI DOBA A ODMENA ZA PRACI

7) Pracovni doba

Pracovni doba je stanovena v souladu se zakonikem préce,
pfipadné dalSimi zdkonnymi ustanovenimi. Kazdy pracovnik
je povinen dodrzovat pro néj stanovenou pracovni dobu.

Evidence

Evidence o odpracovaném Case se vykazuje na ¢asové karté —
pokud je v organiza¢nim fadu pro danou funkci vyzadovana.



Za spravnost vykazanych tdaji ruc¢i zaméstnanec. Pravdivost
schvaluje nejblizsi pfimy nadtizeny.

V ptipadé, kdy neni Casova karta vyzadovana, dava nejblizsi
piimy nadiizeny statutarnimu zastupci spolecnosti informace,
které by mohly urcitym zplisobem ovlivnit stanoveni vyse
vyplaty za mésic.

Statutarni zastupce svym podpisem stvrzuje vysi vyplat u
jednotlivych zaméstnanct.

Vyuétovani

Pro vyuctovani odmény za vykonanou praci zaméstnance se
berou za zaklad udaje uvedené v Casové kart¢ — je-li dle
organiza¢niho fadu vyzadovana. V ostatnich ptipadech se pii
vyuctovani odmény za praci bere za zéklad zplsob
odménovani uvedeny v aktualnim platovém vymeéru, ktery
tvoti ptilohu pracovni smlouvy.

Osvobozeni od prace

O wuvolnéni zprace je  zaméstnanec povinen pozadat
pisemnou formou svého nadfizeného vzdy piedem, neni-li
stanoveno jinak. Pisemna forma je vyslovné stanovena u
zadanky o dovolenou a o neplacené volno. Zde se uvadi den
nastupu a ukonceni dovolené ¢i neplacen¢ho volna, coz
potvrzuje svym podpisem nadfizeny zaméstnanec.Zadost
bude bez prodleni posouzena s ohledem na osobni zajmy
zamé&stnance a na zajmy zameéstnavatele.

Nepi‘edvidatelna absence

V ptipad¢ nepfedvidatelné absence je zaméstnanec povinen
tthoz dne do 8 hodin informovat svého nejblizSiho
nadfizeného o divodu své nepfitomnosti. Preferovana je
forma telefonicka ¢i faxova. V krajnich piipadech lze
zamé&stnavatele upozornit pisemné. Pii tomto zplsobu
rozhoduje datum poStovniho razitka. V ptfipadé¢ nedodrzéni
této povinnosti bude zaméstnancova absence na pracovisti
povazovana za neomluvenou se vSemi dusledky z této situace

vyplyvajici.

PiekazKky v praci z diitvodu nemoci nebo urazu

Zaméstnanec je povinen jiz od prvniho dne nepfitomnosti
dolozit zaméstnavateli potvrzeni o pracovni neschopnosti,
které vystavi lékaf.

Zpisob a termin uvédoméni zaméstnavatele o pracovni
neschopnosti se predpoklada v souladu se zdkonnou tpravou.
V piipadé nedodrzeni pisemné formy se jedna o neomluvenou
absenci Vv zaméstnani, kterd bude feSena s ohledem na
zédvaznost a recidivu zplasobem, o kterém rozhodne



V konkrétnim  pfipadé¢ statutdrni zéstupce spolecnosti
S pfimym nadfizenym zaméstnance.

8) Regulace platby, odmén a mezd

Zpisob placeni:

Vyplatnim terminem je 15 kalendaini den v mésici. Pfipadne-
li tento den na sobotu, je vyplatnim dnem nejblize
predchazejici pracovni den, ptfipadne-li na ned¢€li nebo svatek
mimo dny vikendu, je vyplatnim dnem nejblize piedchdzejici
pracovni den. Mzda se vyplaci na pozadani zaméstnance na
ucet vedeny u penézniho ustavu.

Zjisti-li zaméstnanec, Ze mu byla vyplacena mzda vyssi nebo
niz8i nebo provedena jina neopravnéna platba je povinen na to
upozornit mzdovou uctarnu. Zameéstnanec vrati nepravem
vyplacené castky, jen jestlize védél, nebo musel z okolnosti
pfedvidat, ze jde o Castky nespravné urcené nebo omylem
vyplacené, a to ve lhité tii let od jeji vyplaty.

Zaméstnanec povéfeny zpracovanim mzdové agendy je
povinen zaméstnanci zaroven S vyplatou vydat vyplatni pasku
K provedeni kontroly spravnosti vypocti mzdy. Piipadné
reklamace mzdy vyfizuje mzdova uctarna nejpozdéji do 5Sti
pracovnich dnil od jejich podani.

Nemize-li se zaméstnanec dostavit k vyplaté¢ zvéaznych
diuvodi nebo pracuje-li docasné nebo trvale na vzdaleném
pracovisti, zasSle mu firma mzdu nejpozdéji v nejblizsi
nasledujici pracovni den po dni stanoveném pro jeji vyplatu.

E) VSEOBECNA PRAVA A POVINNOSTI

9)Povinnost vykonu

Kazdy zaméstnanec je povinen poskytnou k dispozici svoji
pracovni silu a vykondvat svéfenou praci podle svych
nejlepSich znalosti a schopnosti. Vykon jiné vydélecné
¢innosti se fidi ustanovenim § 75 ZP tj. pracovnépravni vztah
shodny s pfedmétem cinnosti zaméstnavatele, 1ze vykonavat
pouze z ptedchozim pisemnym souhlasem.

10) Pravo na informace

VSichni zaméstnanci maji pravo — predevSim pak novée
nastoupiv§i zaméstnanci a prelozeni zaméstnanci — byt
informovani svym nejbliz§im nadfizenym o svych tkolech a
zodpovédnostech, formé jejich ¢innosti, zafazeni v pracovnim



procesu, jak postupovat v ptipadé urazu, o bezpecnosti pii
praci a o opatfenich a zafizenich k odvraceni moznych
nebezpeci. Zarovenn ma kazdy zaméstnanec pravo uplatnit
jakykoli podnét ¢i namitku sméfujici k racionalizaci
organizace prace, a to pisemnou formou. Tyto podnéty
podava svému nejblizS§imu nadfizenému, ktery je zpétné
povinen informovat zaméstnance o postoji a zavérech
z porady vedeni k dané problematice. Zaméstnanec ma dale
narok na informace rozhodujici pro zpétnou kontrolu
spravnosti vypoctu pohyblivé slozky odmény za praci — dle
podminek individualné stanovenych v pracovni smlouve.

11) Povinnost zachovani tajemstvi a diivérnosti informaci
Kazdy zaméstnanec je povinen zachovavat hospodaiské a
sluzebni tajemstvi, ktera jsou mu svéfena v souvislosti s jeho
praci nebo ktera se jinak dozvi. Déle je povinen zachovévat
Vtajnosti  vSechny informace, které jsou predmétem
hospodaiské a obchodni ¢innosti firmy, a které se dale tykaji
obchodnich jednani ¢i zamérd, zakladnich ekonomickych
ukazatel, mnozstvi a technické Urovné zafizeni
instalovanych u zaméstnavatele aj. O téchto skute¢nostech a
informacich je zaméstnanec povinen zachovavat mlcenlivost
pred v§emi nepovolanymi.

Zaméstnanci nesméji pofizovat ani vynaset z objektu firmy
bez pisemného souhlasu pfimého vedouciho origindly c¢i
kopie jakychkoli pisemnosti, technickych podkladi nebo
zafizeni firmy pro své soukromé nebo cizi ucely, ani zneuZit
téchto zafizeni, dokladi a pisemnosti k jakékoli praci pro své
1 cizi ucely.

Osobni pfijmy zaméstnanci obchodni spolecnosti jsou
tajemstvim. Nikdo neni opravnén s jinymi osobami mluvit o
svém vydelku, pfip. o vydélku jiného zaméstnance firmy.
Tajemstvim jsou dale zejména tdaje tykajici se obratu a zisku
firmy, dafovych povinnosti, nakupnich cen, obchodnich
partnerd a zamySlenych smérti vyvoje v budoucnosti.
Zaméstnanec je povinen zachovavat mlcenlivost i o vSech
interpersonalnich zaleZitostech uvnitt firmy, a to zeyména ve
vztahu K osobam zaméstnanym ¢i jinak svazanym s firmami
se stegjnym €1 podobnym piredmétem Cinnosti  jako
zamgstnavatel.

Zakladni povinnosti zaméstnanci jsou stanoveny v § 73
zékoniku prace. Kromé¢ toho je povinnosti zaméstnance
zejména:

a) dodrzovat vnitini predpis, predpisy k zajisténi bezpecnosti
a ochrané zdravi pfi praci a ostatni obecné zavazné
predpisy souvisejici s vykonem jeho prace,

b) pracovat svédomité a iniciativné, fadn¢ a v rozsahu svych
prav a povinnosti samostatn¢ podle svych sil, znalosti a
schopnosti, plnit pokyny nadfizenych, dodrzovat zasady
spoluprace a dobrého souziti s ostatnimi zaméstnanci

C) prubézné prohlubovat svoji kvalifikaci k vykonu sjednané
prace a za tim ucelem se zucastnit Skoleni nafizenych



d)

f)

9)

h)

)

zamé&stnavatelem a studia pii zaméstnani k prohloubeni
kvalifikace a podrobovat se pfedepsanému ovéfovani
zpusobilosti k vykonavané praci,

dodrzovat a pln¢ vyuzivat pracovni dobu, pfichod a
odchod a kazdé wvzdaleni se zpracoviste v prabchu
pracovni doby oznamit nadiizenému a vyznadit v evidenci
dochazky ptedepsanym zptsobem,

dodrzovat predpisy a pokyny tykajici se zajiSténi
bezpeCnosti  provoznich  budov zaméstnavatele,
ochranovat majetek zameéstnavatele pred posSkozenim,
ztratou, znicenim a zneuzitim a dbat o jeho nejucelnéjsi
vyuziti. Dodrzovat zasady ucelného a fadného
hospodaieni s finanénimi prostfedky zaméstnavatele,
nejednat v rozporu s jeho opravnénymi zajmy,

dodrzovat zakaz koufeni na pracovisti a dale v prostorach
bézné piistupnych vetejnosti a zakazniklim a v prostorach
pro stravovani,

nepouzivat v pracovni dobé, a to krom¢ vyjimecnych
ptipadi urenych vedoucim, elektrické spotiebice, jako
jsou kavovary, vafice, ohfivaci spiraly apod.,

nepouzivat, bez souhlasu nadfizené¢ho, ptredméty spotiebni
elektroniky v pracovni dobé, jako jsou radiopiijimace,
magnetofony apod. Dodrzovani stanoveného zékazu
nepouzivat uvedenych spotfebici kontroluji ptislusni
vedouci. V pfipadé¢ povoleni, brat ohled na ostatni
zamé&stnance, prostiedi pro vykon prace apod. PoruSeni
tohoto zékazu se povazuje za hrubé poruSeni pracovni
kazné

odkladat své svrSky a osobni pfedmeéty, které obvykle nosi
do prace, do urCenych prostor, coz jsou stoly a skiiné.
Zamgéstnanec je povinen tyto pracovni stoly a skiiné
zamykat a vpfipadé, ze se vzdali z pracoviste,
neponechavat kli¢e v zamku dvefi,

vSichni zaméstnanci — muzi i Zeny — jSOou povinni
vykonavat praci viadném odévu (ve vyrobé pracovni
odév).

Vedouci zaméstnanci zaméstnavatele jsou kromé toho
povinni zejména

a)

b)

d)

fidit, kontrolovat a co nejlépe organizovat praci v jim
sveétenych provozech a oddé€lenich, dodrzovat ustanoveni
pracovnépravnich ptedpisi, pracovniho a organizacniho
radu, seznamovat zaméstnance se zménami téchto
predpisi, zajiStovat zaméestnancim potfebné pomiicky,
dbat o soustavné prohlubovani kvalifikace podtizenych
zaméstnancll

V z4jmu zvySovani produktivity prace nejlépe organizovat
praci a dbat, aby prace odpovidala hospodaiskym a
technickym moznostem,

zabezpeCovat prijeti v€asnych a ucinnych opatteni
zameéstnavatele.



12) Pristup k osobnim udajum

Kazdy zaméstnanec ma pravo nahlédnout do svych osobnich

zaznamu. Osobni slozka musi obsahovat minimalné tyto

nalezitosti:

- zapoctovy list

- posudek z pfedchoziho zaméstnani — byl-li vyzadovan

- opis osobnich udajli z personalni evidence v pocitaci, a to
kvili kontrole aktualnosti téchto tidaji.

Zaméstnanec je opravnén na pozadani obdrzet vysvétleni
k obsahu své osobni slozky.

13) Pravo na stiznost

Kazdy zaméstnanec ma pravo na stiznost, pokud ma pocit, ze
je poSkozovén, ze se s nim nejednd dle prava nebo jinym
zpusobem dochazi ujmy. Stiznost mize kdykoli stdhnout zpét.
Stiznost miize byt predana ustni formou nebo pisemné, a to
nadfizenému zaméstnanci nebo zaméstnanci odpovédnému za
vedeni personalni agendy. O projednani stiznosti musi byt
zamé&stnanec neprodlené¢ informovan, a to svym nejbliz§im
nadfizenym. Stiznosti se vyjde vstfic, pokud je uznana za
opravnénou.

Na anonymni stiZznost se nebere zietel.

14) Dorucovani diilezitych pisemnosti

Spolecnosti 1ze dorucit pisemnost bud’ osobnim dorucenim
nadfizenému nebo zaméstnanci povéienému vedenim
korespondence, ptip. poStou na adresu zaméstnavatele.

F) PORADEK A CHOVANI

15) Vymezeni pracovni doby
Pracovni doba je vedenim spolecnosti stanovena v Case:

6%°— 14% vicesménné provozy (dvousménné a tfisménné )
7% _15% administrativa + jednosménné provozy

ve statem stanovené pracovni dny.

Pro funkce, kde si to vynuti potieby zaméstnavatele, bude
rozvrzeni pracovni doby vcetné¢ zacitku a konce pracovni
doby, ptestavek v praci, nepfetrzit¢tho odpocinku mezi dvéma
sménami a prace pres€as upraveno vnitropodnikovym
predpisem, odpovidajicim zdkonnym ustanovenim.

Zamgéstnanec je povinen za tyden odpracovat souhrnné 37,5
hod.(6% — 14%)
nebo 40 hod. (7% - 15%)

Ptrekazky v praci na stran¢ zaméstnance se posuzuji jako
vykon prace v rozsahu, ve kterém zasahly do pracovni doby.



Pokud pravni predpis u piekazek v praci na strané
zaméstnance stanovi pfesnou délku doby, po kterou
zamestnanci prislusi pracovni volno, posuzuje se jako vykon
prace cela tato doba. Za dobu jednoho dne se pfitom povazuje
doba odpovidajici primérné délce pracovni smeény vyplyvajici
ze stanovené, pripadné zkrat§i tydenni pracovni doby
ptislusného zaméstnance.

Dovolena zaméstnance

Prava a povinnosti zaméstnancti v oblasti dovolené na
zotavenou se fidi prislusSnymi ustanovenimi zakoniku prace,
nafizenim vlady k zdkoniku prace a vnitinim pfedpisem.

Vzdy pted nastupem dovolené zaméstnanec vyplni tiskopis
,dovolenka* a predlozi jej svému nadiizenému vedoucimu ke
schvaleni.

V ptipad€, ze z vaznych rodinnych nebo osobnich davodi
potfebuje zaméstnanec cerpat dovolenou, kterd nebyla
planovand, musi oznamit svému nadfizenému tuto skutecnost
nejpozdéji do 8,30 hodin prvniho dne ¢erpani dovolené.

Prace prescas a nocni prace

Podrobnosti pro vykon piesasové prace jsou stanoveny v §
96 a nasl. Zakoniku préace, na které pracovni fad odkazuje.

Za praci presCas poskytuje zaméstnavatel zaméstnancim
vedle dosazené mzdy piiplatky za praci prescas nebo po
dohod¢ s nim ndhradni volno. VySe mzdového zvyhodnéni za
jednu hodinu prace piescas v pracovnich dnech je 25%
prumérného hodinového vydélku. Nahradni volno se
poskytuje v rozsahu jedné hodiny pracovniho volna za kazdou
odpracovanou hodinu prace pres¢as. Cerpani nahradniho
volna urcuje zaméstnanci nadiizeny vedouci s pfihlédnutim
K plnéni tikoli zaméstnavatele a k zajmim zaméstnance.
Zaméstnanci, u kterych je zadkladni mzda stanovena jiz
s pfihlédnutim k préci ptescas, jsou vedouci oddéleni, mistii
provozu a dalsi vedouci zaméstnanci. Za praci piescas v noci
a ve dnech pracovniho klidu nalezi vSak 1 témto
zaméstnanciim néhradni volno.

Vedouci zaméstnanci jsou povinni provadét ucinnd opatieni
k omezovani prace pifesCas a soustavné kontrolovat jeji
ucelnost a nezbytnost.

Za dodrZovani ptipustnych limith prace piescas, platnych
pravnich pfedpisti a pozadavkll bezpecnosti prace odpovida
vedouci zaméstnanec, ktery préci presCas nafizuje. Vedouci
zamé&stnanec nesmi nafidit praci piesCas, pokud by byla
V rozporu s ptedpisy k zajiSténi bezpecnosti a ochrany zdravi
pfi praci. PresCasova prace musi byt nafizena pfislusnym
vedoucim oddéleni, mistrem.

Nocni prace je prace konand v dobé mezi 22. a 6.
Zamgéstnavatel se pii nafizovani no¢ni prace tidi ustanovenimi
§ 96 a nasl. Zakoniku préce.



16) Vstup do objektu mimo pracovni dobu

Vstup do objektu firmy mimo pracovni dobu je feSen
individualng, a to prioritn¢ dle potfeb firmy. Béhem sobot,
ned¢li nebo statem uznanych svatkl, s védomim vedeni firmy.

17) Pobyt v objektu firmy, vyuzivani pracovni doby

Pobytu v objektu firmy jsou zaméstnanci povinni vyuZzivat
predevsim  k plnéni  pracovnich povinnosti, piipadné
k ¢innostem ve prospéch zaméstnavatele.

Pracovni dobu jsou zameéstnanci povinni travit ucelné¢ a své
ukoly plnit s maximalnim nasazenim a s nejvys$i moznou
efektivnosti. Kazdy zameéstnanec ma v piipadé zavaznych
osobnich duvodi pravo si po predchozi dohod¢ s nejbliz§im
nadfizenym vyfidit nezbytné nutné zalezitosti v prubchu
bézné pracovni doby - viz bod 15. Nesmi tim ovSem byt
naruSeny terminy plnéni jeho pracovnich ukolii a zaroven to
nesmi byt v rozporu s firemnimi zajmy, zaméry a ukoly. Cas
takto strdveny a naklady timto zplsobem vzniklé, je
zaméstnanec povinen ucelné¢ nahradit v nejbliz§im mozném
terminu, neni-li dle dohody s nejbliz§im pfimym nadiizenym
stanoveno jinak.

18) Soukromy majetek

Zasadné je povoleno nosit s sebou do objektu firmy pouze
véci denni potieby. Je zakdzano nosit s sebou zbran¢ vseho
druhu. Kazdy zaméstnanec je povinen pfispét co nejvetsi
mérou k zajiSténi svych véci, za coz si sdm zodpovida.
Zejména se jedna o cenné véci €1 veétsi Castky penéz, za které
zam¢stnavatel neru¢i a zaméstnanec nema pravo se
Vv takovémto ptipadé¢ domahat nadhrady.

19) Poradek a Cistota

Pracovni prostory, zafizeni, pfistroje a pracovni pomicky
musi byt udrZzovany v Cistoté. Kazdy pracovnik je povinen
dbat jak na udrzovani Cistoty na svém pracovisti, tak 1 ve
spoleénych prostorach, a to zejména v obchodnich a
vstupnich prostorach a na toaletach. Za udrzovani cCistoty ve
firm¢ jako celku je uréena zodpovédna osoba — Viz
organizacni fad.

20) Soukromé obchody a zprostiredkovani

Piijimani penéznich pfispévkl, Zivnostenskd soukroma
obchodni ¢innost nebo zprostfedkovani Cinnosti jakéhokoli
druhu jsou v prostorach firmy zakazany. Stejn¢ tak je
zapovézeno vyuzivani obchodnich stykd firmy k vlastnimu
prospéchu nebo k prospéchu dalsi osoby. Zjisténé poskozeni
zam¢stnavatele timto zplisobem se povazuje za hrubé
poruseni pracovni kazné a dle uvdzeni vedeni firmy miZze byt
diivodem k okamzitému rozvazani pracovniho poméru.

21) Pracovni klid a atmosféra na pracovisti



Kazdy zaméstnanec je povinen dodrzovat klid a tvarci
pracovni atmosféru na pracovisti.

22) Alkohol, koufeni, omamné prostiedky

Neni dovoleno pfinaSet s sebou do objektli zaméstnavatele
alkohol ani omamné prostiedky a neni dovoleno si je
opatifovat ani u sebe prechovavat. Zaméstnanciim, ktefi jsou
pod vlivem alkoholu nebo omamnych prostfedkii, neni
povolen piistup do firemnich prostor. V piipad¢ podezieni na
takovyto vliv jsou zaméstnanci povinni se podrobit na vyzvu
nadfizeného zaméstnance piisluSnym zkouskdm na zjisténi
vlivu alkoholu ¢i drog. Pfi shledani takovéhoto vlivu proti
nim bude postupovano v souladu s ustanovenim piislusnych
zakonu a predpisii.

23) Uzivani majetku spole¢nosti

Neni povoleno uzivat majetek firmy k soukromym ucelim,
pokud soukromé vyuziti neni vedenim firmy vyslovné
povoleno.

Majetek spole¢nosti mohou pouzivat jen k tomu opravnéni
zaméstnanci. S timto majetkem se musi zachézet pfimétenym
a Setrnym zplisobem a musi se chranit pfed ztradtou a
poskozenim. Zejména dopravni prostredky, elektinu, vodu,
plyn a dalSi pomocné prostiedky je nutno vyuzivat ucelné a
hospodarng.

24) Poskozeni a ztrata majetku spole¢nosti

Poskozeni nebo ztratu firemniho majetku je nutno neprodlené
hlasit nejbliz§imu pfimému nadiizenému. Zaméstnanec ruci
za Skody, které zavinil imysIné nebo svoji nedbalosti.

25) Prijimani navStév

Zameéstnanec firmy mize v pracovni dob¢ ptijimat soukromé
navstévy pouze v prostordch a v asovych intervalech, které
neomezuji provoz firmy ani plnéni jeho béznych pracovnich
povinnosti.

Vsichni zaméstnanci jsou povinni respektovat pokyny
vratného, ktery je opravnén provadét kontrolu za ucelem, zda
nejsou véci a vyrobky odnaSeny mimo objekt, respektovat
pfipadnou nepfitomnost vratného vykonavajiciho kontrolu
uzamceni vstupt a vchodt do objektu.

Zaméstnanci jsou povinni ukladat kola a motorové jizdni
prosttedky na mistech tomu vyhrazenych a nebranit tak
provozu po komunikaci v objektu vyroby.

Vsichni zaméstnanci jsou povinni vypinat elektrické
spotiebice, uzavirat okna, kontrolovat uzavieni vody, vypinat
stroje na nichz byla ukonfena priace a svévolné se
nepohybovat po vyrobni hale.



VSem zaméstnancim je na vratnici zakdzano pouzivat
sluzebniho telefonu k soukromym ucelii. Piipadné hovory
Z této ustedny budou piisné evidovany a hrazeny volajicim.
Zamgéstnanci mohou pro tyto ucely vyuzit telefonni automat
umistény na stén¢ vstupniho prostoru.

G) OCHRANA ZDRAVI A BEZPECNOST PRACE

26) Predpisy a instrukce

Kazdy zaméstnanec je povinen snazit se odstrafiovat
nebezpeci trazu, ohné a poskozeni zdravi. Je nutno svédomité
dodrzovat obecné platné predpisy tykajici se bezpecnosti
prace a prevence urazi, ochrany zdravi, stejné tak i postup
stanoveny majitelem objektu, v némz se firma zamé&stnavatele
nachdzi, pti vypuknuti ohné nebo pii hrozb¢ jiného nebezpeci.
Povinnost firmy K zajisténi bezpecnosti a ochrany zdravi pii
praci, stanovené pravnimi ptedpisy, zabezpeCuji ve vztahu
k zaméstnancim jejich nadfizeni, pokud neni pravnim
pfedpisem, organizaénim fadem nebo jinou organizacni
normou stanoveno jinak. Jejich pokynli museji zaméstnanci
uposlechnout.

27) Ochrana zdravi

Prevence

Kazdy zamé&stnanec je povinen si zdravi pii praci chrénit dle
vlastnich moznosti a dle okolnosti praveé provadéné prace.

V odGvodnénych piipadech mize zaméstnavatel vyzvat
zaméstnance €1 uchazece o zaméstnani k preventivni lékatské
prohlidce u zaméstnavatelem stanoveného lékare.

28) Chovani pri urazech

Prvni pomoc

Zameéstnanec, ktery je svédkem urazu, je povinen neprodlené
zajisti  poskytnuti prvni pomoci a ozndmeni Urazu
nadfizenému vedoucimu, pokud toho neni schopen
zamestnanec, ktery utrpél Uraz.

Informace o naléhavych ptipadech

Kazdy zaméstnanec je povinen pii t€Zkych Grazech a nédhle se
vyskytnuvsich téZkych onemocnénich okamZzité¢ informovat
nejbliz§iho dosazitelného nadiizeného.

HlaSeni nehod

VsSechna zranéni v disledku nehod (i sebemensi povahy) na
cest¢ do zaméstnani, béhem pracovni doby nebo cestou ze
zaméstnani je nutno hlasit neprodlené¢ nejbliz§imu
nadfizenému. Pokud je to mozné, uvedou se ociti svédkové.
Pokud okamzit¢ hlaseni nehody neni mozné (pii nehodach
cestou, na sluzebnich cestach, pii zjiSténi pracovni
neschopnosti lékafem v mist¢ bydlist¢ apod.), potom je



nezbytné, aby nadiizeného zaméstnance uvédomila povéiena
jind osoba, pfipadné¢ sam postizeny telefonem, faxem apod.
Povinnost nadfizeného zaméstnance

V piipadé urazu zameéstnance je jeho nejblizS§i nadfizeny
povinen vysSetfit pfiiny, sepsat zdznam o Urazu a zabezpecit
piipadné odskodnéni zaméstnance.

29) Chovani pri pozZaru a pri dalSich Zivelnych pohromach
Pti vypuknuti pozaru nebo jin¢ho nebezpeci, jez predstavuje
bezprostfedni ohrozeni osob nebo materialnich hodnot je
kazdy  zaméstnanec  povinen pfijmout odpovidajici
bezpec¢nostni opatieni a pouzit prostiedkil k zabranéni Skody,
jez ma kdispozici. Zaroven musi uposlechnout za timto
ucelem vydanych piikazii vedoucim organizace, a to tak, aby
pfi tom neohrozil sam sebe ani jiného spoluzaméstnance.

30) Bezpefnost prace a poZarni prevence

Aby zabranil nehoddm a pozarim, je kazdy zaméstnanec
povinen zachdzet velmi opatrné predev§im s ohném, svétlem,
lehce hoflavymi, explozivnimi, jedovatymi nebo Ziravymi
latkami, pokud s nimi v ramci své pracovni naplné pfichazi do
styku.

H) PECE O ZAMESTNANCE

31) Stravovani

Stravovani zamé&stnancli je umoZnéno v ¢ase poledni
prestavky nejdéle po 4,5 hodinach konané prace, na dobu 30
minut.

32) Vysetieni zdravotniho stavu

K vySetfeni zdravotniho stavu nebo oSetfeni zaméstnancti je
umoznéno zaméstnancim navstivit vlastniho osobniho ¢i
rodinného I€kate. V odiivodnénych piipadech je zaméstnanec
povinen navstivit zaméstnavatelem stanoveného 1ékare
k nezavislému prosetieni zdravotniho stavu zaméstnance.

33) ZvySovani a rozsirovani kvalifikace

ZvySovani a rozSifovani kvalifikace zaméstnanci je
umoznéno podle provoznich moznosti a potfeb firmy. Navrh
na kurs ¢ studium zvySujici kvalifikaci predklada
zaméstnanec svému nejbliZz§imu nadfizenému. Po projednani
a schvéleni vedenim firmy uzavie nadfizeny vedouci se
zaméestnancem dohodu o ziskdni nebo zvySeni kvalifikace.
Touto dohodou se zaméstnanec mimo jiné zavazuje setrvat u

firmy po dohodnutou dobu v pracovnim poméru nebo ji



v pfipadé vypovédi uhradit alikvotni ¢ast nakladi
vynaloZzenych v souvislosti se ziskanim ¢i zvySenim jeho
kvalifikace.

Zamgéstnanec, ktery studuje se souhlasem organizace, je
opravnén Cerpat studijni volno za podminek stanovenych
prislusnymi predpisy. O udéleni studijniho volna je povinen
véas pozadat nadiizeného vedouciho, ktery zadosti vyhovi
vsouladu s poticbou pracovnika a provozni poticbou
spole¢nosti.

34) Péce o osoby télesné postizené

Pro tyto zaméstnance zajisti zaméstnavatel bezbariérovy
ptistup do hygienicky prostor (zvlast pro muze a zvlast' pro
Zzeny) v ptfizemi administrativni ¢asti vyrobniho objektu.
Rovnéz tak zaméstnavatel zajisti mistnost pro odpocinek
Vv pracovnich  prestavkach, vcetn¢ stravovani téchto
zaméstnancu.



1) ZAVERECNA USTANOVENI

Tento pracovni fad vstupuje v platnost dnem 1.1. 2001
Ustanoveni tohoto pracovniho fadu jsou platna az do doby
vydéani nového pracovniho fadu.

v Jindfichové Hradeci 1. 1. 2001

a Ov¢ikova, jednatelka

Pfiloha 2 — Organiza¢ni ¥4d, Rudolf Koller spol. sr. o.
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. VSeobecna c¢ast

ODDIL A

Z.akladni ustanoveni

Clanek 1

ZaloZeni obchodni spolecnosti s ru¢enim omezenym

spolecnost s rucenim omezenym EKEKTRONIC PRAHA RUDOLF
KOLLER, spol.s r.0., vznikla dne 19.11.1990 na =zaklad¢ schvaleni
zakladatelské listiny spolecnosti valnou hromadou, a to jedinym za-
kladatelem a spole¢nikem. Pozd¢ji, dne 05.05.1995, bylo zménéno oznaceni
firmy na Rudolf Koller.spol. s r.o.

spole¢nost s rucenim omezenym je zapsana ke dni 19.11.1990 do
obchodniho rejstiiku vedeného Méstskym soudem v Praze v oddilu C,
vloZce ¢. 484, takto:

Obchodni jméno spolecnosti: Rudolf Koller spol.s r.o.
Sidlo spolecnosti: Katefinska 24, Praha 2, PSC 120 00
Identifikaéni ¢islo: 00570036

Danové identifikac¢ni ¢islo: 002- 00570036

Obchodni zkratka spole¢nosti:

Clanek 2
Pravni postaveni spole¢nosti

obchodni spole¢nost Rudolf Koller spol.s r.0. je pravnickou osobou pro
podnikatelskou ¢innost, kterou vyviji v souladu s Obchodnim zakonikem a
v souladu s ostatnimi pravnimi piedpisy. Je zplisobila nabyvat prav a
zavazovat se. Za poruseni svych zdvazkl a jinych povinnosti odpovida
celym svym majetkem. Pravni subjektivitu ma spolecnost jako celek.
Vnitini organizacni jednotky nejsou pravnickymi osobami.

Zakladni pisobnost spolecnosti je vymezena Zakladatelskou listinou
spole¢nosti.



Clanek 3

Piedmét podnikani spolecnosti s ru¢enim omezenym
(dale jen spolecnosti)

Poslanim spolecnosti je vstup a udrzeni se na ¢eském a zahrani¢nim trhu s
vlastnimi vyrobky a jejich konkurenceschopnost s obdobnymi komoditami
jinych vyrobct a prodejct.

Pfedmét podnikani spole¢nosti je uveden v zakladatelské listing
spole¢nosti. Rozhodnuti o zménach podnikatelské c¢innosti spole¢nosti
nalezi do vylu¢né plisobnosti valné hromady.

Ve smyslu Zivnostenského zikona je povinnosti spolecnosti zajistit
zivnostenska opravnéni nebo koncese na piislusné ¢innosti vyplyvajici z
bodu 2 za podminek stanovenych timto zdkonem a wvnitini organizacni
normou.

Clanek 4

Zikladni organiza¢ni struktura spole¢nosti

Organiza¢ni strukturu spole¢nosti tvofi jedna vnitini organiza¢ni jednotka, a
to vyrobni provoz Jindfichtiv Hradec, jejiZ organizacni Soucasti jsou :

- obchodni stfedisko Brno (s predpokladem ukonceni jeho
¢innosti

- obchodni stfedisko Ostrava;

- soucasti organiza¢ni jednotky jsou kancelafe obchodniho zastoupeni pro
tuzemsky a zahranicni trh, které se nachdzeji v Praze a Hradci Kralové.

Vnitini organizacni jednotka-vyrobni provoz se ¢leni na dalsi orga-

nizacni jednotky (stfediska pro vyrobni sféru, oddéleni pro administrativni

usek), coz jsou organizacni celky, které jsou zfizeny za ucelem vykonu

urcitych ¢innosti bez ohledu na velikost a zaclenéni v organizacni struktuie
spole¢nosti.



ODDIL B

Ziasady rizeni spole¢nosti
Clanek 5

Organy spole¢nosti

Organy spole¢nosti jsou:
a) Valna hromada;
b) Jednatelé;
Prava a povinnosti organt spolec¢nosti stanovi Obchodni zakonik. Valna
hromada je nejvys§im orgdnem spolecnosti.
Jednatelé jsou statutarnim orgadnem spole¢nosti, nebot fidi c¢innost
spole¢nosti a jednaji jejim jménem zplisobem vyplyvajicim z ptislusnych
ustanoveni obchodniho zédkoniku.
Zpusob zastupovani spolecnosti a podepisovani za spolecnost upravuje
zakladatelska listina spole¢nosti a Podpisovy tad.
Clanek 6
Jednatel spole¢nosti

Jednatele spole¢nosti jmenuje valnd hromada. Jednatel fidi cCinnost
spolecnosti v souladu s obecné zdvaznymi pradvnimi predpisy a timto
organizacnim fadem. V ptipad€ nepfitomnosti nebo zaneprazdnéni jednatele
zastupuje jej v plném rozsahu jeho pisobnosti povéfeny odborny
zameéstnanec.

Pro vykon specializovanych odbornych ¢innosti napfi. ptipravu a provadéni
ucelovych analyz a plant, ptekladatelskou a tlumoc¢nickou c¢innost,
organizaci zahrani¢nich vztahli, rozvoj systému fizeni apod., povéiuje
jednatel ve své pfimé podtizenosti pfislusna funkéni mista nebo utvary.



Clanek 7
Zasady vnitimiho Fizeni spolecnosti

organiza¢ni jednotka (jednotky) spolecnosti je fizena jedinym odpovédnym
vedoucim, ktery odpovida za jeji fadny chod a vysledky ¢innosti. Vedouci
fidi organizacni jednotku v ramci pfisluSnych piedpist, ustanoveni tohoto
organiza¢niho tadu, ulozenych ukolu a ptikazl svého nadfizeného.

Pro vytvareni fidiciho a spravniho aparatu vnitini organiza¢ni jednotky se
uziva nasledujici struktura:

usek

stiedisko

oddéleni.
Ve spole¢nosti je uplatiiovana:

a) forma piimého ftizeni, ktera spo¢iva v ukladani ukold a kontrole jejich
plnéni;

b) forma nepiimého fizeni, ktera spociva v ovliviiovani ¢innosti fizenych
jednotek stanovenim nepiimych, zejména ekonomickych nastroja;

¢) forma metodického fizeni, ktera spociva ve vydavani pracovnich postupt
a pokynt a v kontrole jejich dodrzovani.

V ramci zékladniho systému fizeni a liniové - $tdbni organizaéni struktury
se rovné¢Zz ve specifickych pfipadech vyuZivaji pruzné struktury fizeni,
zejména fesitelské tymy a projektové struktury.

Clanek 8
Jednatelstvi spolecnosti

Jednatelstvi spoleCnosti je nejvySSim stupném fizeni spolecnosti.
Organizacné se ¢leni na oddé€leni s komplexni ptisobnosti a odpovédnosti za
ptisluSnou oblast.

Oddéleni tidi odborni vedouci zaméstnanci jmenovani jednatelem
spole¢nosti. Odd¢leni se ¢leni na samostatna pracoviste.

Oddéleni vykonavaji podle svého poslani vybrané cinnosti, piipad
n¢ metodicky fidi vykon téchto cinnosti v ostatnich organizacnich
jednotkach spolecnosti.



Clanek 9

Clenéni vnitini organizacni jednotky

USEK je Casti vnitini organizaéni jednotky spolecnosti, jejimz
poslanim je zejména vykon obchodnich, provoznich, vyrobnich a
jinych ¢innosti.

STREDISKO je &asti vnitini organiza¢ni jednotky spoleénosti, jejimz
poslanim je zejména odborné a profesné zamétrena ¢innost.

ODDELENI je ¢asti vnitini organizatni jednotky spole¢nosti, jejimz
poslanim je zejména uzsi rozsah a specifikum odborné ¢innosti.

Vedouci téchto casti vnitini organizacni jednotky jmenuje a odvolava
jednatel obchodni spolec¢nosti. Vedouci tidi jako jediny odpovédny vedouci
¢innost své ¢asti vnitini organizacni jednotky a odpovida za jeji vysledky.
Jedna ve vsech jejich zalezitostech a €ini pravni tkony jménem spole¢nosti
v rozsahu a zplsobem stanovenym jednatelem spole¢nosti, piipadné timto
organiza¢nim fadem nebo jinymi ptedpisy spolecnosti.

Vnitini organizacni jednotka nemd pravni subjektivitu a pfimy vztah k
obchodnim zélezitostem.

Clének 10
Soustava organizacnich a ridicich norem

Rizeni spolecnosti je upraveno soustavou vnitinich organizacnich
norem a fidicich akti.

Normy stanovuji zejména pravidla pro ¢innost spolecnosti, zasady fizeni,
organizacni strukturu, upravuji vztahy uvnitt spolecnosti, urcuji prava a
povinnosti, rozsah pravomoci a odpovédnosti, zptisob provadéni urcitych
¢innosti a agend.

Organiza¢ni normy vydava statutdrni organ spolecnosti v ramci svych
pravomoci a v souladu s platnymi pravnimi normami, které jsou zdvazné v
ramci celé spolecnosti.



2 Soustava norem se ¢leni na dvé zakladni skupiny:
A) Organiza¢ni normy a fidici akty:
Organiza¢ni normy:
d) Normy statutarni povahy
Skarta¢ni fad;
Organizacni fad;
Podpisovy tad;
Pracovni fad,
Zavazny obéh doklada.
b) Normy odborné metodické
Smérnice;
Popisy pracovnich funkci;

Pokyny.

Ridici akty:
Rozhodnuti jednatele;

Ptikaz jednatele.

Informacni akty:

Sdéleni - oznament;
Zapisy.

B) Technologické organiza¢ni normy:
Technologické opatient; .

Technologicky pokyn;

Technologicka instrukce.



Pravidla tvorby a vydavani organizacnich a fidicich norem stanovuje vnitini

predpis.

Clanek 11

Poradni organy
Poradni organy doc¢asné nebo trvalé zfizuje jednatel spolecnosti.

Poradni organy maji vyznamnou ulohu pii fizeni spole¢nosti. Po odborné
strance posuzuji urcité soubory problému a zucastni se tak na piiprave
rozhodnuti jednatele. Poradni organy nemaji pravo samy rozhodovat.
Zavéry z jednani predkladaji ve formé doporuceni.

Mezi trvalé poradni organy patfi:

d porada vedoucich pracovniku spole¢nosti - ptisobnost a stalé
¢leny urcuje jednatel;

b) porada zaméstnanct obchodni sféry - ptisobnost a stalé ¢leny
urcuje opét jednatel.

Clanek 12

Ekonomické rizeni

Podnikatelsky plan je dokument uréeny pro potieby obecného
podnikatelského tizeni spolecnosti.Je néstrojem pro hleddni a podporu
realizace cest a postupt k dosazeni jejich strategickych cild.

Ekonomické fizeni spolecnosti upravuji pravidla vnitropodnikového
ekonomického fizeni, kterd vydava oddéleni ekonomiky spole¢nosti a
schvaluje jednatel.

Ukolem  pravidel  vnitropodnikového  ekonomického  fizeni je
zejména:

stanoveni zdkladnich pravidel pro ekonomické fizeni vnitinich
organizac¢nich jednotek spolecnosti;

stanoveni nastroji  a limitd finanéniho hospodafeni  vnitinich
organizacnich jednotek a pravidel, upravujicich vztahy mezi nimi;

stanoveni zédsad tvorby vnitropodnikovych cen a externich cen s vyjimkou
cen regulovanych statem.

Pro potteby pldnovani a rozpoCtovani je struktura spolecnosti
¢lenéna na obchodni stfediska.



Clanek 13

Reseni vnitropodnikovych spori

Kompetenéni spory vzniklé mezi organiza¢nimi jednotkami fesi predevsim
jejich vedouci. Nedojde-li k dohodé, fesi spor jejich nejblizsi nadfizeny
vedouci.



ODDIL C

Zaméstnanci spolecnosti
Clanek 14

Vedouci pracovnici

Vedoucimi pracovniky se z hlediska systému fizeni rozumi zaméstnanci
povéreni fizenim organizacni jednotky na jakékoliv urovni ve struktuie
spole¢nosti. Vedouci pracovnik odpovidd za realizaci cilii stanovenych
fizené organizacni jednotce a Cinnosti, které ji vyplyvaji z délby prace.
Vedouci pracovnik je povinen projevovat zadouci pracovné - profesionalni
chovani.

Obecna funkéni pravomoc vedouciho pracovnika:

stanovit odpovidajici cile, ukladat ikoly a vydavat pokyny;

fidit a organizovat ¢innost organiza¢ni jednotky;

rozhodovat nebo usmeériovat ¢innosti ve své funk¢ni pisobnosti;

vést a kontrolovat podiizené zaméstnance;

koordinovat ¢innost podiizenych pracovist’ a zaméstnanc;

metodicky fidit a usmériiovat ulozenou ¢innost;

kontrolovat vysledky prace, dodrzovani pracovnich pokynil a postupt;

vybirat, navrhovat, eventuelné¢ ustanovovat zaméstnance do vybranych
profesnich ¢innosti,navrhovat jim mzdové naleZitosti, navrhovat pielozeni
nebo ukonceni pracovniho poméru zaméstnance.

Vedouci pracovnik kromé& obecnych funkénich pravomoci ma zejména jesté
tyto povinnosti, prava a odpovédnost:

odpovidat za ftadny technicky stav, bezpecny provoz a ucelné¢ vy
uzivani svéfené¢ho majetku;

uzavirat dohody o hmotné odpovédnosti s podfizenymi zaméstnanci;

zajistovat soulinnost s kontrolnimi organy, poskytovat jim potiebnou

pomoc a podavat vysvétleni k pfi¢inam zjisténych zavad;

provadét opatieni k protipozarni ochrané, k zajisténi bezpecnosti a ochrany
zdravi pfi praci, k ochrané statniho, hospodaiského a obchodniho tajemstvi,
k zajiSténi hospodatskych mobilizacnich piiprav a ptiprav CO;

zastavit praci na svéfeném pracovisti, jestlize je ohroZeno zdravi pracujicich
nebo majetek spolecnosti;

hlasit svému nadfizenému nebo, pokud to vyZaduji okolnosti, pfislusnym
organtim spolecnosti vSechny ptipady poruSeni ptredpist, jestlize se jejich
feSeni a postih vymykaji z jeho pravomoci;



vytizovat zadosti, stiznosti a ptfipominky podfizenych zaméstnanci;

pecovat o zvySovani odborné 1 obecné kvalifikace podfizenych za-
méstnanci.

Vedouci pracovnik na kterémkoliv stupni fizeni mize ve zdivodnénych
ptipadech delegovat ¢ast svych povinnosti a pravomoci na své podiizené. V
zadném pfipad¢ se vSak tim nezbavuje odpovédnosti vici svému
nadfizenému.

Delegovani povinnosti a pravomoci na podiizeného zaméstnance se provadi
pisemnou formou. Zaméstnanec, na kterého byla delegovana ¢ast povinnosti
a pravomoci vedouciho, jedna samostatné s vlastni odpoveédnosti v rozsahu
stanoveném piislusnym vedoucim.

Clanek 15

Zvlastni pravomoc a odpovédnost nékterych vedoucich

Vedouci nékterych organizacnich jednotek maji kromé obecnych povinnosti,
prav a odpovédnosti jest¢ zvlastni pravomoc k zadsahtim a postupiim, které
provadéji, pfipadn€ organizuji v souladu s pfisluSnymi predpisy v zajmu
ochrany Zivota a zdravi pfi praci, majetku spolecnosti, zivotniho prostiedi,
na zaklad¢ ptikazi jednatele apod.

O kazdém takovém zasahu musi byt pfedem informovan vedouci

pfislusné organizacni jednotky. Vyjimku tvoii piipady bezprostfedniho
ohroZeni Zivota a zdravi zaméstnancii, majetku spole€nosti, Zivotniho
prostiedi apod., kdy mize byt vedouci organiza¢ni jednotky informovén az
nasledné.

Clanek 16

Zastupovani vedoucich

Vedouciho zastupuje v dobé jeho nepfitomnosti nebo zaneprazdnéni v
plném rozsahu plisobnosti jeho staly zastupce, kterym je na navrh
vedouciho pisemné povétfen jeden ze zaméstnancli organizacni jednotky,
pokud toto zastupovani neni stanoveno v popisu pracovni funkce. Povéteni
provadi ptisluSny nadfizeny zastupovaného. V pribéhu zastupovani musi
zastupujici projevovat, Ze jedna v zastoupeni.

V jednotlivych piipadech, naptf. nepfitomnosti vedouciho a jeho stalého
zastupce, se zastupovani ur¢i jednorazovym pisemnym poveéfenim dobie
informovaného zaméstnance organizacni jednotky.



Rozhodnuti o dilezitych otdzkach si muze zastupovany vyhradit nebo
zastupujici odsunout az do névratu zastupovaného. V takovych ptipadech si
zastupujici pfi jedndnich vyhrazuje rozhodnuti pro zastupovaného.

Ptimy nadfizeny zastupovaného miize podle potieby, zpravidla v piipadé
del§i nepfitomnosti zastupovaného, nafidit pisemné piedani a pievzeti
agendy zastupovaného. Ptitom urc¢i i obsah predavaciho zapisu.

Clanek 17

Povinnosti a prava zaméstnance

Zakladni povinnosti a prava kazdého zaméstnance ve vztahu ke spolecnosti
a jejimu vedeni stanovi pracovni fad spolecnosti a obecné zavazné pravni
predpisy.

Dalsi povinnosti, prava a odpovédnost zaméstnance vyplyvaji z vnitinich
predpisti spolecnosti, které se vztahuji k profesi a funkci zastdvané ve
spole¢nosti.

Kazdy zamé&stnanec spolecnosti je podfizen jednomu vedoucimu. Od ného
pfijima piikazy a tkoly a jemu odpovida za jejich plnéni. Pfi za€lenéni do
pruznych struktur fizeni plni i ukoly vyplyvajici z €innosti téchto struktur.

Ulozi-li zamé&stnanci vyjimecné kol vyssi vedouci, je zaméstnanec povinen
tento ukol splnit a o této skutecnosti informovat pfimého nadtizeného.

Kazdy zaméstnanec je povinen spolupracovat s ostatnimi zameéstnanci
spole¢nosti, tj. poskytovat jim informace potiebné k jejich Cinnosti a
predkladat jim k vyjadreni zaleZitosti, které zasahuji do jejich plisobnosti.

Kazdy zaméstnanec je povinen pfispivat osobnim pfistupem k vytvareni
pfiznivého pracovniho klimatu ve spolecnosti.

Clanek 18

Piedavani a prejimani funkei

Pii pfedavani funkce vedouciho se zjisti stav pfeddvané organizacni
jednotky, pfipadné zavady a nedostatky, a zhodnoti se vysledky jeho
dosavadni Cinnosti. O predani funkce se vypracuje predavaci protokol, ktery
podepisi oba zuc¢astnéni zaméstnanci a nadiizeny vedouci.



Nedoslo-li ze zavaznych davodil k pfedani a ptrevzeti funkce vedouciho
podle predchoziho ustanoveni v piiméfené lhuté, rozhodne nadfizeny o
dalSim postupu.

Predavani funkci zaméstnancl, jejichz funkce je spojena s hmotnou
odpovédnosti za svétené prostfedky, se provadi pisemné pii dodrzeni
stejnych zasad jako pfi predavani funkci vedoucich.

Ptredavani funkci zaméstnancii upravuje vnitini organiza¢ni norma. (Ptiloha
- vVzZor).



b)

ODDIL D

Pusobnost organizac¢nich jednotek

Clanek 19

Zasady pro stanoveni piisobnosti organizacnich jednotek

Pisobnost  organiza¢ni  jednotky  vyplyvda ze  stanovené  delby  prace
v ramci spolecnosti a je ¢lenéna:

odborna ptisobnost, kterd je definovana samostatné formou pfifazeni odbornych
¢innosti ve zvlastni ¢asti OR.
obecnd piisobnost, kterd zahrnuje soubor pievazné spole¢nych €innosti, nezavislych na

odborném zaméfeni organizaéni jednotky a je stanovena v &i. 21 tohoto OR.

Z pusobnosti, wuvedenych v odstavei 1 vyplyvaji  organizacnim jed
notkam jejich povinnosti, pravomoc a odpovédnost.

Clanek 20
Odborna piisobnost

Odborna piisobnost organizacni jednotky je definovdna souborem odbornych ¢innosti,
které je tato organizacni jednotka povinna zabezpecovat v rdmci dané organizacni
struktury a v souladu s ustanovenimi tohoto organiza¢niho fadu.

Clanek 21
Obecna pusobnost

Organizacni jednotka obvykle vykonava fadu ¢innosti obecného charakteru:
metodicky fidi a kontroluje po linii odborné puisobnosti provadéni odbornych ¢innosti
spolecnosti;

vydava v ramci své odborné plsobnosti organiza¢ni normy k zabezpeceni jednotného
vykonu odbornych ¢innosti v rdmeci spole¢nosti a sleduje jejich G€innost;

vykonava konzulta¢ni, piipadné jinou odbornou pomoc ostatnim organiza¢nim
jednotkam;



rozpracovava opatfeni obecné¢ zavaznych pravnich norem a ptedpistt a rozhodnuti
organt spolecnosti do podminek oblasti odbornych ¢innosti organizacnich jednotek;

rozviji vlastni pracovni metody a racionalizuje vykonavané ¢innosti;

vysild zaméstnance na odbornad Skoleni a zastupovani spole¢nosti na vyznamnych
akcich (veletrhy, apod.);

zabezpecuje dodrzovani zakonnosti, smluvni, planovaci, finan¢ni, rozpoc¢tové, cenové a
evidencni kazng;
vypracovava rozpocet nakladi organizacni jednotky, sleduje jeho plnéni;

vyhotovuje interni doklady na hmotny a nehmotny investi¢ni majetek, opravy, prace a
sluzby, pisemnosti, kancelarské a jiné predméty;

vykonava vSechny dalsi Cinnosti, které nejsou vyslovné uvedeny v odborné a obecné
pusobnosti, ale logicky vyplyvaji z poslani organiza¢ni jednotky.

Organizaéni jednotka rovnéz vykonava ¢innosti, které souvisi s jejim vnitfnim chodem.

Clének 22
Obchodni tajemstvi

Obchodni tajemstvi tvoii veskeré skute€nosti, jejichZ zvefejnéni by mohlo poSkodit
zajmy spolecnosti. Patfi sem zejména informace o vyznamnych obchodnich dohodach s
partnery, kupnich smlouvach, podminkéach dlouhodobych pljcek a finan¢nich operact,
podnikatelskych zamérech a planech, obchodni a propagacéni plany a zaméry, obchodni
a vyrobni kalkulace, vedeni a obsah obchodnich a ucetnich knih.



