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1 Uvod

Na rozdil od vétSiny ostatnich ekonomickych disciplin je podnikova, nebo také organizacni,
kultura pojmem relativné malo uchopitelnym a pro mnoho lidi do zna¢né miry abstraktnim. Je
samoziejmé, ze vétSina spolecnosti, pfi fizeni svych Cinnosti radéji ptistoupi k nastrojim, které
maji jasny a méfitelny vystup. Konkrétni Cisla a hmatatelné vystupy jsou pro podnikatele vzdy
tim padem pro n¢j v takovém piipadé bezvyznamna. Toto jsou pravdépodobné divody, proc¢
se o podnikové kultufe v podnikatelském prostfedi vi jen malo, a pro¢ neni nastrojem

pravidelného uzivani v nejednom podniku.

I ptesto, Ze Zijeme v informacni dobé, ktera poskytuje nepocitatelné mnozstvi informacnich
kandll a prilezitosti k objevovani novych véci, najdeme i1 podniky, které maji jen nejasnou
predstavu o tom, co podnikova kultura je, a k ¢emu slouzi. Pokud jiz spole¢nost pfedstavu ma,
vétSinou jde jen o silné zjednodusené vnimani komplexni problematiky, jejiz potencial si stejné

podnik neuvédomuje.

V porovnani s standardnimi ekonomickymi ukazateli jako jsou zisk, obrat, aktiva, pasiva,
likvidita a mnohé dalsi, zGstdva pojem podnikové kultury v pozadi. I ve svété konkrétnich
a hmatatelnych vystupti, ve kterych spole¢nosti kazdodenné ziji vSak jsou i momenty, kdy tyto
standardni ukazatele vysvétleni nepfinasi. V takovych chvilich nastdivd moment, kdy
spole¢nosti sice zmény vnimaji, ale nejsou schopny vysvétlit jejich pri¢iny. Podnikova kultura

jiz historicky prokazala svoji efektivitu a potfebnost.

Piiklad fuze spole¢nosti Daimler a Chrysler je vhodnou ukazkou, kdy podnikova kultura
vysvétlila pro¢ se jedna a jedna nerovnalo dvéma, ale méné nez jedna, a pro¢ spojeni dvou
obrovskych primyslovych hract skonc¢ilo neslavnym padem. Pro mnohé jen abstraktni pojem
vysvétlil, pro¢ spojeni ,,némeckého inzenyrstvi“ a ,.kovbojské nezavislosti“ nefungovalo tak,

jak si mnozi predstavovali. !

LLAUFHUTTE, J. D. Lessons in Post-Merger Integration [online]. 2003 [cit. 2012-12-19]
Dostupny na WWW:
<http://laufhuette.com/Documents/Cases/Strategic_Management_Lessons_in_Post_Merger_Int
egration.pdf>



Snahou této prace je ukdzat, ze podnikova kultura si nezasluhuje byt opomijena. Spole¢nosti jeji
existenci musi brat na védomi a musi pochopit jejich znaény vliv na své organizace. Prace
se snazi ukézat, ze nejen Cist¢ ekonomické, ale 1 nastroje fazené¢ spiSe do kategorii

sociologickych a psychologickych jsou cennymi pomocniky pfi fizeni spolecnosti.

Cilem prace je analyza podnikové kultury a jejiho vlivu na efektivnost vybrané

organizace. Dil¢im cilem je analyza podnikovych hodnot a jejich zdroju.

K naplnéni stanoveného cile byly studiem uvedené odborné literatury nacerpany teoretické
zaklady, s jejichz pomoci byla v nasledujicich ¢astech vymezena i samotna problematika
podnikové kultury. Dale byla pouzita metoda dotaznikového Setfeni pro analyzu vybranych
oblasti. Dal§i informace o vybraném podniku a zptesnéni stdvajicich informaci byly ziskany
prostfednictvim hloubkovych rozhovori se zastupci vedeni spole¢nosti a nefizenych rozhovori

S ostatnimi zameéstnanci spolecnosti.
Pro naplnéni cili prace je zdsadni stanovit typ podnikové kultury, a to pomoci Setfeni

Vv analyzované organizaci formou profilového dotazniku, vedeni, zpiisob stanoveni podnikovych

hodnot a analyza jejich trovné.
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Pro tuto praci byly naformulovany nasledujici hypotézy, které jsou v jejim textu provéfovany.

. Osobnost spole¢nikii jako viidci je podstatnym zdrojem sily a obsahu existujici

podnikové kultury

Il.  Stavajici podnikova kultura je silna podnikova kultura s vysokou mirou sdileni

podnikovych hodnot

I1l. Nazakladé Modelu D. R. Denisona a Modelu soupericich hodnot B. Quinna a J.

Rohrbaugha ma stavajici podnikova kultura vliv na efektivnost spole¢nosti

11



2 Teoreticka ¢ast

2.1 Organizacni kultura obecné

Jako prvni krok je nutné vymezit samotny teoreticky pojem kultura. Hofstedeho definice tohoto
pojmu je nasledujici: Kultura je spolecenské naprogramovani mysli, které odliSuje ¢leny jedné

skupiny nebo kategorie lidi od ostatnich.?

Organizacéni kultura je pojem relativné mlady. Prvni teorie o chovani v ramci organizaci byly
psychology vytvareny jiz od padesatych let dvacatého stoleti. Nicméné jeho skute¢nd hodnota
a vyznam pro praxi pfiSel az s vydanim publikace Williama Ouchiho z roku 1981 s nazvem
Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, ktera byla o rok pozdé&ji
nasledovana publikaci Deala a Kennedyho s ndzvem Corporate Cultures: The Rites and Rituals
of Corporate Life a publikaci od Peterse a Watermana nazvanou In Search of Excellence.
Od této doby zistal zajem o fenomén organizac¢ni kultury silny a dostaval se postupné
do povédomi manazerti, ktefi objevovali jeho vyznam pro své spolednosti.® Postupem &asu
se tato problematika zacala vyucovat v hodindch managementu a zafadila se do bézného

slovniku mnoha manazeru.
2.1.1 Organizacni teorie

Organizacni teorie je koncept, jehoz tkolem je vysvétlit fungovani organizace. Organizacni

kultura jeho pomoci byva vymezovana hlavné dvéma teoretickymi koncepty.
2.1.1.1 Interpretativni piistup

Tento pfistup vychdzi z velké ¢asti z kulturni antropologie a kulturu chape jako néco, ¢im
organizace je. Bourd klasické pojeti organizace jako stroje, ve kterém ma kazdy zaméstnanec
piesné definovanou roli, vlastni pfidéleny ukol, sva prava a povinnosti. Na rozdil od tohoto
pojeti chdpe organizaci jako systém sdilenych vyznami, ktery je zprostiedkovany symboly
konkrétni organizace, jez jsou tvoreny souhrnem jejich ideji, vizi, nézorii, hodnot, postojil

a norem chovani. *

2 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J., Cultures and organizations: software of the mind.
Revised and expanded 2nd ed. New York: McGraw-Hill, 2005. xii, s. 6. ISBN 0-07-143959-5.
3 Corporate culture Facts, information, pictures | Encyclopedia.com articles about Corporate
culture [online]. 2009 [cit. 2013-1-12] Dostupny na WWW:
<http://www.encyclopedia.com/topic/Corporate_culture.aspx>

4 SMIRCICH, L., Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Science
Quarterly, 1983. , vol. 28, s. 339-358
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2.1.1.2 Objektivisticky pristup

Druhy vétSinovy piistup chape kulturu jako néco, co organizace ma. Kultura je zde chapana
jako objektivné vyjadiitelny prvek organizace majici vliv na jeji vykonnost a fungovani a miize

byt ménén o utvaien dle potieb konkrétni organizace. °

2.1.2 Definice

Jeden z divodi pro¢ mnoho podnikatell a manaZerti sdhne radéji po jiném pojmu nez je
organizacni kultura je fakt, Ze jde o pojem, jak uz bylo vySe zminéno, jen velmi tézko
uchopitelny a obecny. Z tohoto diivodu pravdépodobné neexistuje ani jeji jednotna definice.

Nasledujici text podava vycet nékolika definic od autort, ktefi se této problematice vénuji.

»Organiza¢ni kulturu tvori zejména artefakty, perspektivy, hodnoty a domnénky, které

jsou sdileny €leny organizace*’

Organizacni kultura je vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav, které urcita skupina
nalezla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nichZ se naucila zvladat problémy vnéjsi
adaptace a vnitini integrace, a které se tak osvéddily, Ze jsou chapany jako vSeobecné
platné. Novi ¢lenové organizace je maji pokud mozno zvladat, ztotoZnit se s nimi a jednat

podle nich.« 8

»Zakladni hodnoty, nazory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou disledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadiuji spojeni mezi

prresvédéenimi, hodnotami a chovanim &lenii organizace®

Typické pro vSechny definice je vymezeni prvkl, ze kterych se pojem organiza¢ni kultura
sklada. Témito jsou artefakty, hodnoty, zdkladni pfedstavy, vzorce chovani a jiné, které ¢lenové

organizace Vv urcité mite sdileji.

> SMIRCICH, L., Concepts of Culture and Organizational Analysis. Administrative Science
Quiarterly, 1983, vol. 28, 5.339-358

8 BEDRNOVA, E., NOVY, L, Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsitené vyd. Praha:
Management, 2007, s. 430. ISBN 9788072611690.

"DYER, A. Ethics, Advertising and the definiton of a profession. Journal of medical ethics,
1985, 11, s. 72-78

8 SCHEIN, E., Organizational Culture. American Psychologist, 1990, February, s. 111

® DENISON, D. R., Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John
Wiley & Sons, 1990. ISBN 0-471-80021-X.
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2.1.3 Urovné organizaéni kultury

Nejznaméjsi definici organizaéni kultury je vySe uvedena Scheinova z roku 1969. Tento autor
zpracoval koncepci urovni, kterd je ukazadna na nasledujicim schématu. Organizaéni kultura
se podle tohoto modelu skldda ze tii arovni, které jsou vzestupné sefazeny podle miry

uvédomeéni a schopnosti ovlivnéni jejich prvki.

Schéma ¢.1: Elementy podnikové kultury a jeji arovné

Systém symbolii (fe¢, formy Védomi, ovliviiované (viditelné,
spolecenského styku, obtady, ritudly, ale nutni vysvéltneni vyznamu
obleceni, logo) symbold, jejich interpretace)
Socialni normy a standardy jednani Védomé a do znaéné miry
(zésady, pravidla, standardy, ideologie ovliviiované (Pro vné&jsiho
organizace, linie jednani) pozorovatele jen ¢asteCné zfetelné)

1 i

Zikladni predstavy, vychodiska (vztah
k ostatnimu svétu, predstavy o povaze
clovéka, pfic¢inach jeho jednani a povaze
mezilidskych vztaht, co je zdrojem a
kdo je nostizelem pravdy)

Nevédomé, spontanni (pro
vnéjs$iho pozorovatele neviditelné)

Pramen: BEDRNOVA, E., NOVY, \., Psychologie a sociologie izeni. 3. rozsiené vyd. Praha: Management, 2007,
s. 431. ISBN 9788072611690.
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Ziakladna organizacni kultury je zpravidla nevédomé a spontanni. Jedinec jeji vznik zadnym
zpusobem neplanuje. Je tvotena nikoli na sobé nezavislymi prvky, ale jednim velkym logicky
provazanym celkem, ktery se formuje bud’ na zakladé¢ ptirozeného vyvoje odvijejiciho
se od socialniho uspofadani spole¢nosti, nebo za pomoci cilevédomych snah vedeni organizace

formou prosazovani konkrétnich zasad, pravidel a socialnich norem.10

Stiedni uroven organizacni kultury podniku utvari psand a nepsana pravidla spole¢enského
styku, obecné uznavané hodnotové preference, vztah k partnerim organizace, k zakaznikim,
k akcionaiiim, ale hlavné vztah a loajalita k vlastni organizaci. Cilem stiedni urovné
organizacni kultury je postupny ptfechod mezi rovinou zakladni a nejvyssi. Ma za ukol vytvorit
komplexni a logicky tvar kultury podniku, materializovat ji do té podoby, aby byla ¢asové
a prostorové prenositelna napiiklad na dal$i dcefiné spolecnosti a mohla byt zviditelnéna pro
svét vné organizace. Prostfedni iroven je védomé formovana tak, aby odpovidala pozadavkiim
konkrétni organizace. 11

Nejvyssi slozka je jiz tvofena viditelnymi a materidlnimi znaky, které védom¢ formuji obraz
organiza¢ni kultury vnéjSimu pozorovateli. Naplno je vSak pochopitelna jen v souvislosti
S obéma pfedchozimi urovnémi. Jsou to piedev§im rovina hodnotova a rovina socidlni, které
dodavaji celému systému komplexnost a spojuji jej v jeden srozumitelny celek. Jak plyne
ze schématu, tato rovina je tvofena feci, podnikovymi ritudly, obleCenim, logem a dalSimi

symboly jako naptiklad architektura a vybaveni budovy spole¢nosti. 12

Y BEDRNOVA, E., NOVY, 1., Psychologie a sociologie fizent. 3. rozsitené vyd. Praha:
Management, 2007, s. 432. ISBN 9788072611690.

1 OUCHI, W., WILKINS, A., Organizational Culture. Annual Review of Sociology, 1985, vol.
11, s. 463-467.

12 SCHEIN, E. Organizational Culture. American Psychologist, 1990, February, s. 111
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2.2 Prvky organiza¢ni kultury

Prvky organizacni kultury jsou stavebni kameny podnikového kulturniho systému. Jejich
vymezeni neni zcela jednotné. Na zakladé predchoziho textu a obecné shody v odborné
literatufe pojednavajici o tomto tématu mizeme vymezit nasledujici prvky: artefakty, hodnoty,

normy a zakladni presvédéeni. Prvky vymezuje nasledujici schéma. 3

Schéma €. 2: Prvky organizaé¢ni kultury podle Scheina

artefakty

)

hodnoty a normy

i

zakladni presvédcéeni

Pramen: SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. S. 29.
ISBN 1-55542-487-2.

Toto schéma bylo poprvé uvedeno v roce 1992. Je rozdéleno na jednotlivé prvky v zavislosti
na tom, v jaké mife jsou vyjadfitelné navenek, v jaké mife jsou rozpoznatelné pro pozorovatele

vné organizace a nakolik je mozné je védomé formovat.1*
2.2.1 Artefakty

Artefakty jsou na uplném vné kultury organizace. Pro vnéjSiho pozorovatele jde o nejjasnéji
viditelny a nejsndze identifikovatelny aspekt kultury sledované organizace. Jsou prvkem
nejsnadnéji  ovlivnitelnym samotnou spolecnosti. Artefakty se d€li na materidlni

a nematerialni.'®

18 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
¥4 1LUKASOVA, R., Organizacni kultuhr:aJ a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. 5.26. ISBN 978-80-247-2951-0. istyi

Rl

15 SCHEIN, E., Organizational Culture. American Psychologist, 1990, February, s. 111
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2.2.1.1 Materidalni

Do této skupiny patii vnéjsi znaky jako naptiklad vyroéni zpravy, produkty organizace,
architektura budov a jejich vybaveni. Architektura a vybaveni spolecnosti jsou faktory, které
vnéjSimu prostiedi nejviditelnéji demonstruji identitu firmy. Podle vzhledu a vybaveni budovy
lze uz na prvni pohled, jakym smérem organizace sméfuje. Jinak na néas bude pusobit
minimalistické vybaveni, vzduSnost a jednoduchost na stran¢ jedné a bohat¢ zdobené, zaplnéné
a slozité koncipované prostory na strané¢ druhé. Na§ pohled na spolecnost také zcela urcité
ovlivni, pokud pozorujeme velké rozdily ve vybaveni kancelaii vedeni spolecnosti a ostatnich

pracovniki namisto toho, aby byly do ur¢ité miry totozné. 18

2.2.1.2 Nemateridlni

Do této skupiny se fadi zejména organiza¢ni mluva, historky, myty, firemni hrdinové,

zvyKy, rituily a ceremonialy.'’

2.2.2 Hodnoty

Hodnotou se rozumi to, co je povazovano za dilezit¢ a ¢emu jednotlivec nebo skupina
piikladaji vyznam. Hodnoty jsou vyjadienim preferenci organizace, které jsou rozhodujici pro
jeji smér vtom vyznamu, ze definuji co je pro ni zadouci a co nezadouci. Na rozdil
od individualnich hodnot, které vyjadiuji co je dilezité v zivoté jednotlivce, podnikové hodnoty

vyjadiuji co je vyznamné pro organizaci a co se z jejiho pohledu zd4 byt zadouci a vhodné. 8

Organiza¢ni hodnoty jsou zakladnim nastrojem, ktery ovliviiuje jeji vytvafeni. Pokud
spole¢nost své hodnoty formulovala, snaZi se je co nejvice komunikovat jak smérem dovnitf,
tak také navenek. VétSinou se tak déje prostfednictvim etickych kodexti. Formulace
podnikovych hodnot smérem navenek je vétSinou vyrazem tvorby image dané spoleCnosti
a tvorby zadouciho obrazu spole¢nosti ze strany vetejnosti. V nékterych situacich se stava,
ze pravé hodnoty, kterymi se spoleCnost prezentuje navenek, nejsou v souladu s hodnotami,

které jsou sdileny uvnitf organizace samotné. Divody pro nesoulad jsou bud neztotoZznéni

16 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s.18. ISBN 978-80-247-2951-0.

1 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. .18 ISBN. 978-80-247-2951-0.

18 ADLER, N., International Dimensions of Organizational Behavior. Boston: PWS-KENT
Publishing Company, 1991. s. 16. ISBN 0-534-92274
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se zamé&stnanct s témito hodnotami a nebo skutecnost, ze deklarované hodnoty jsou pouhymi

aspiracemi spole¢nosti, kterych jesté nebylo dosazeno. *°

2.2.3 Normy

Normy maji pro organizaci zasadni vyznam, protoze vyjadiuje chovani, které je z pohledu
organizaci piijatelné nebo nepfijatelné. Tim zpisobem vytvaii ve spolecnosti prostiedi, jez je
piedvidatelné a stabilni. Normou se rozumi psana i nepsana pravidla podle kterych se ma
jedinec v organizaci chovat. Pomoci norem je definovan zptsob chovani, pii jehoz dodrzeni je
jedinec ,,odménén* a pfi nedodrzeni je naopak ,.trestan“. Forma odmén nebo trestl se projevuje
nejvice v roving socialni. Vysledkem odmény je naptiklad vlidné a ptatelské chovani ze strany

spolupracovnikil, zatimco trestem bude nepfatelské chovani, odmitani spoluprace a nedtivéra. 2

2.2.4 Zakladni presvédceni

Podle Scheina je zadkladni piesvédceni jadrem kazdé organizacni kultury. Jsou slozité
vyjadritelné, jelikoz existuji pouze na nevédomé urovni. Piesto jsou kli¢em k pochopeni toho,
pro¢ se veci v organizaci d¢ji tak jak se d¢ji. Utvareji se ze samotného lidského byti, lidskych
vztaht a aktivit, reality, pravd a naboZenstvi. Jejich zdrojem urcita zkuSenost ¢lent spole¢nosti,
kterou se jeji ¢lenové naucili pii feSeni problémui souvisejicich s externi adaptaci a interni
integraci, a ktera fungovala dobfe do té miry, Ze ¢lenové uznali za vhodné §ifit tyto zkuSenosti
na dalsi ¢leny. Jsou to zdkladni pfedstavy o fungovani reality, zdroje pravdy, o kterych je
nemistné diskutovat, zplisoby vnimani, pfesvédeni a pocity. Jsou stabilni a odolné viici zméné.
Zakladni presvédceni ovliviiuji zplsob rozhodovani, stanovovani priorit, chovani, vnimani

a mysleni.?!

19 HOFSTEDE, G., Cultures and Organizations: Software of the Mind. London: McGraw-Hill
Book Company, 1991. ISBN 0-07-707474-2

20 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 22. ISBN 978-80-247-2951-0.

2L SCHEIN, E., Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers,
1992. s. 24. ISBN 9780470185865
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2.3 Obsah a sila podnikové kultury

Vymezeni obsahu a sily organizacni kultury je zcela nezbytné pro naplnéni cile této prace.
Obsahem organizacni kultury se rozumi jednotlivé jeji prvky jak jsou uvedené v predchozi
kapitole. Jde o zakladni pfesvédceni, hodnoty a postoje, normy a artefakty, jak materialni,

tak nematerialni.

2.3.1 Sila organiza¢ni kultury

Silnéd organiza¢ni kultura miiZze byt definovana homogenitou a stabilitou €lenstvi v organizaci
a délkou a intenzitou sdileni zkuSenosti V jejim ramci. Sila organizacni kultura spociva v mite
sdileni obsahu jejimi ¢leny. Jde tedy o vyznavani stejnych hodnot, stejnych postojii a osvojeni
stejného zéakladniho presvédceni a ostatnich prvki. Organizace se stabilni ¢lenskou zakladnou,
kterd za dobu své existence Celila mnozstvi naro¢nych kol a prozila nejednu spole¢nou krizi,
bude mit organiza¢ni kulturu silnou. M¢la Cas se stmelit. Na druhé strané organizace, ve které je
velka fluktuace Clenské zékladny, a ktera necelila tézkym vyzvam, bude mit organiza¢ni kulturu
slabou. Tyto situace nastavaji i tehdy, kdyz individudlni pfesvédceni a hodnoty ¢lenti jsou velmi

silné.?

Na zakladé predchoziho odstavce se muize zdat, ze vétsi spole¢nosti musi mit pouze silnou
organizacni kulturu. V takovych organizacich mizou existovat tzv. subkultury. Organiza¢ni
subkultury mohou byt samy o sobé velmi silné, ale celkova kultura mize byt velmi slaba.
Pokud spolecnost ma vice silnych subkultur a celkova organizaéni kultura je slaba, miize nastat
situace, kdy tyto mezi sebou soupeii a klesa celkova efektivnost podniku. Podnik je roztiistén
na jednotlivé samostatné jednotky z nichz kazda sleduje pouze sviyj vlastni cil. Pokud vSak
organizace disponuje i silnou celkovou organiza¢ni kulturou, vSechny jednotky operuji

v souladu s celkovymi zaméry spolednosti a ta je vyraznéji efektivngjsi.?

22 SCHEIN, E., Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management
Review, 1984, Winter, s.7

23 BOISNIER, A., CHATMAN, J., The Role of Subcultures in Agile Organizations, Leading
and managing people in dynamic organizations, 2002, s. 6-10
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Podle Bedrnové se silné organiza¢ni kultura méa vyznacovat nasledujicimi kritérii:

Jasnost a zi'etelnost — Obsah organiza¢ni kultury musi byt jasné a zieteln¢ vymezen.
Pro vSechny ¢leny organizace musi byt zietelné, jaké chovani se od nich vyzaduje, co je
pfijatelné a co je nepfijatelné. Jednotlivé prvky musi byt logicky uspotadany a musi
na sebe jasné navazovat tak, aby byly co nejlépe pochopitelné.

Rozsifenost — Je nezbytném, aby se ¢lenové organizace s jednotlivymi prvky dostate¢né
seznamili a byli neustale vystaveni jejich ptisobeni a jejich disledkiim, aby jim byla
ziejma jejich existence v kazdodennim Zivoté.

Zakotvenost — Mira internalizace jednotlivych hodnot, postojii, norem a presvédéeni. 24

Nekteti autofi predpokladaji pozitivni korelaci mezi silou organizacni kultury a jeji efektivnosti.

Ptesto situace neni tak jednoznacné. Napiiklad skupiny mladych pracovnikd budou efektivnéji

pracovat pii silné organizacni kultute, kdy se mohou ztotoZiovat s vizi organizace. Star$i

kultury mohou byt vice efektivni pravé kdyz existuji silné subkultury roztisténé pod slabou

celkovou kulturou. Toto jim miize pomoci flexibilné reagovat na kazdou situaci.?

5

Vyhodami silné organizaéni kultury jsou obecné nasledujici jevy, které nasledné zpusobi

vhimani prace organizace jako efektivni a rentabilni:

Zprostiredkovava a usnadiiuje jasny pohled na organizaci a pro zaméstnance je tak
snadno pochopitelna a ptehledna

Vytvari podminky pro snadnou a rychlou komunikaci, jelikoz vyznam verbalnich
I neverbalnich komunikacnich prvku je ¢leny interpretovan stejnym pohledem, v ramci
stejnych pravidel a hodnot.

UmozZnuje rychlé rozhodovani, jelikoZ cile a hodnoty vSech clenli jsou ve shodé.
Ruzné varianty feSeni problému se zuzuji jen na ty, které jsou v souladu s presvédéenim
a hodnotami spole¢nosti.

Urychluje plynulou implementaci planu, projektt, rozhodnuti a programu.

SniZuje naroky na kontrolu pracovniku, ktefi souhlasi s cili podniku i zplisobem

jejich dosahovani.

24 BEDRNOVA, E., NOVY, L., Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsitené vyd. Praha:
Management, 2007, s. 433. ISBN 9788072611690

25 SCHEIN, E., Coming to a New Awareness of Organizational Culture, Sloan Management
Review, 1984, Winter, s.7

20



ZvySuje motivaci a tymovy duch.?®

I ptes vySe uvedend pozitiva, ma silné organizacni kultura i negativni dopady na jeji efektivitu.

Jsou jimi:

Tendence k uzavienosti, kterd prameni z viry ve vlastni kulturu a jeji efektivnost.
Jakykoliv vnéjsi podnét je tedy piehlizen jako ménécenny a pro vyssi efektivnost
organizace nepotiebny.

Fixace na tradiéni vzory a nedostatek flexibility vedou Kk celkové strnulosti
organizace. Ta se zaméfuje pouze na ty procesy, které se v minulych zkuSenostech
prokézaly jako efektivni. Pokud by néco nového odporovalo témto zkusenostem, bude
to organizaci odmitéano.

Snaha vyhnout se kritice a konfliktiim a vynuceni konformity prameni z pfesvédceni
¢lenti o vhodnosti vSech procest, které se v minulosti osvédcily. Organizace samotna
neni ochotnd podrobit se sebereflexi a mozny konflikt s realitou vétSinu jejich ¢lent
odrazuje od jakéhokoli takového jednani. Mohlo by v disledkil vyvolat pravé konflikt.
Novi pracovnici mohou mit problém se na takovou kulturu adaptovat, jelikoz do ni
nemohou vnést nové pristupy. Na tomto misté je vhodné uvést ptislovi ,,Zvyk je Zelezna

kogile*.?’

2.3.2 Zdroje podnikové kultury

Vyse popsany obsah a sila podnikové kultury jsou ovliviiovany mnozstvim rozdilnych vlivii.

Mezi nej€astéji uvadeéné patii nasleduyici:

Prostiedi (sociokulturni faktory, narodni kultura, podnikatelské prostredi, trzni
prostiedi, profesni prostiedi a dalsi)

Zakladatel, viidce

Velikost a délka Zivota organizace

Vyuzivané technologie

Vedle téchto zdroji existuji 1 dalsi, které svym vyznamem nepiedstavuji pouze clanky,

ze kterych podnikova kultura vznika, ale prostfednictvim které je soucasné manifestovana vné

26 BEDRNOVA, E., NOVY, L., Psychologie a sociologie Fizeni. 3. rozsitené vyd. Praha:
Management, 2007, s. 438. ISBN 9788072611690
2T BEDRNOVA, E., NOVY. 1., Psychologie a sociologie fizent. 3. rozsitené vyd. Praha:
Management, 2007, s. 438. ISBN 9788072611690.
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organizace. Mezi tyto patii napiiklad organizacni struktura, jez jako rozhodnuti managementu
spolecnosti ovliviiuje hierarchické usporadani vztaht, a tak determinuje zdroje a pozice sily
jednotlivych Clent organizace. Mezi dalSimi mohou byt uvedeny napiiklad metody a systémy

fizeni a styl vedeni pracovnik@l zahrnujici systémy vzdélavani, kontroly a personalniho vedeni.?®

V nasledujicim textu jsou blize popsany uvedené zdroje podnikové kultury.
2.3.2.1 Vliv narodni kultury

Slovo kultura v této praci jiz bylo vicekrat pouzito, takze zde nebude rozebiran jejim vyznam.
Je nicméné nezbytné, aby byly uvedeny prvky, které samotnou narodni kulturu formuji a maji
na ni zasadni vliv. Mezi tyto patii: 2°

e Jazyk

e Pravni systém

e Hodnoty

e Vzdélani

e Politicky systém

e NabozZenstvi

Nérodni kultura dle Hofstedeho ovliviiuje nasledujici prvky v rameci kultury organizace:

e Mocensky odstup — Piedstavuje spolecensky odstup mezi zaméstnanci v nestejném
postaveni. Piikladem malého mocenského odstupu je vedouci, ktery si uctu svych
podiizenych musi zaslouZit a z n€hoz podfizeni nemaji strach a jsou schopni s nim snéaze
komunikovat. Velky mocensky odstup ptedstavuje piesny opak.

e Individualismus vs. kolektivismus — Rozsah v jakém jsou jednotlivy pracovnici
ochotni sami pfebirat iniciativu, sami rozhodovat, individudlné fesit problémy a piebirat
odpovédnost. V tomto ohledu napiiklad zemé& typu Ameriky a Velké Britanie
se vyznaduji velkou mirou individualismu, zatimco asijské zemé typu Ciny a Japonska
upiednostnuji kolektivni jedndni v ramci diive vytvofenych spoleCenskych systémil.
V téchto zemich nehraje jedinec takovou roli. Nutno podotknout, ze diky globalizaci

a stfetu té€chto kultur se rozdily zmensuji.

28 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 33. ISBN 978-80-247-2951-0.

29 BROOKS, |., Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. 1. vyd., Bro:
Computer Press, 2003, XIIl, s. 240. ISBN 8072267639.
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e Mira vyhybani se nejistoté — Lid¢ riznych kultur jsou vice nebo méné ochotni byt
vystavovani nejasnym a neuréitym situacim. Clovék s vysokou turovni uniku pied
nejistotou se v nejasnych situacich dostava do stresu a nariista u néj pocit tzkosti. Tyto
faktory zptisobi neefektivnost v organizaci jeho prace a produktivité.

e Maskulinita vs. Feminita — Mira v jaké se odli$né hodnoty, které vyzkumy povazuji
V rozsahlé mife za zenské a za muzské, se promitaji do hodnot nérodnich. Tento prvek
ma mimo jiné vliv na miru diskriminace Zen v organizaci.

e Dlouhodoba vs. Kratkodoba orientace — Mira do jaké se organizace citi byt vazana
dlouhodobymi cili a tradici. Spolec¢nosti s dlouhodobou orientaci se vice zaméiuji
na budoucnost, zatimco organizace s kratkodobou orientaci jsou vice zaméfeny

na soucasnost a minulost.

2.3.2.2 Vliv profese

Jednotlivé profese jsou spojeny suréitym typem vzdélani, mysleni, s urCitymi zajmy
a naucenym zpisobem mysleni. Kultura podniku bude timto faktorem siln¢ ovlivnéna at’ uz
celkové, tzn. ze cela organizace bude ztohoto hlediska homogenni a nebo jen na urovni

jednotlivych utvari organizace jako marketing, uétarna, vyroba.®!

2.3.2.3 Vliv zakladatele, virdce

Tento vliv slouzi k vysvétleni faktu, Ze spolecnosti majici stejnou narodni kulturu, stejné vnéjsi
prostiedi, stejné technologie a primyslové zaméfeni maji odlisné organiza¢ni kultury. V rané
fazi vznikani organizace jsou to zakladatelé, ktefi maji z4sadni vliv na utvéfeni kultury
v organizaci. Jsou to jejich vize, strategie, historie a puvod, které v pocatcich formuji jednani
spolecnosti. V prabehu tohoto procesu se kolem nich vytvaii skupina spolupracovniki, kteti
zpusob operaci a rozhodovani pfijimaji za svlij vlastni. Zplisob externi adaptace a interni

integrace stanoveny zakladateli a vidci v priibéhu ¢asu podléhaji testovani a vytvaii spravné

30 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G. J., Cultures and Organizations: Software of the mind.
Revised and expanded 2nd ed. New York: McGraw-Hill, 2005. XI1. ISBN 0-07-143959-5.
8L LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 34. ISBN 978-80-247-2951-0.

23



organiza¢ni postupy a procesy. Tyto u¢enim dale prechdzi na nové nastupujici spolupracovniky
piijimajici tento zplisob fungovani jako spravny a dany.®2

Kultura ve spole¢nosti v pokro¢ilé fazi existence miize byt nicméné také silné ovlivnéna osobou
vudce nebo zakladatele, ktery je vnimany jako kompetentni a uspéSny. Takova osoba je

i vyznamnou reprezentaci organizace vii¢i vn&jsimu prostiedi a formuje tak jeji image.

2.3.2.4 Vliv velikosti a délky Zivota organizace

Organizace v prub¢hu jejiho zivota prochazi nékolika fazemi ovlivijicimi jeji kulturu.

e Prvni fize vyvoje — Vyznacuje se snahou prosadit se na trhu a pfizplisobit se mu.
Vztahy jsou neformalni a silné dominuje osobnost zakladatele.

e Stiedni vék organizace — Organizace se snaZi udrZet stabilitu a rozristat se. Upeviluje
se a zavadi pevna pravidla a strukturu. Organizace prochazi krizi své identity. Mozny
vznik subkultur.

e Zralost — Spole¢nost je jiz stabilni a tenduje k uctivani tradic a své vlastni historie.

V této situaci vznikéa nutnost ,,neusnout* a flexibilné se piizptsobit ménicimu se trhu.3

2.3.2.5 Vliv technologie

Technologie v organizaci je dal§im faktorem ovliviiujicim kulturu organizace. Pokud naptiklad
existuje ve spolecnosti rozsdhlé pocitacové vybaveni, pracovnici se mezi sebou mohou omezit
na elektronickou komunikaci a potlacit tak pfirozenou mezilidskou komunikaci. V takovém

piipadé vytvafi virtualni spole¢nosti bez mezilidského kontaktu.*®

2.3.3 Strategie jako dalSi zdroj organizac¢ni kultury

Z ptedchoziho textu je zfejmé, Ze organizacni kultura je fenomén zcela zasadni pro vznik i cely

dalsi zivot organizace. Kultura organizace vymezuje spolecné hodnoty, normy, vize,

32 SCHEIN, E., Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers,
1992. s. 221. ISBN 9780470185865.

33 SCHEIN, E., Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey Bass Publishers,
1992. s. 221. ISBN 9780470185865

% LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 35. ISBN 978-80-247-2951-0.

3 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 36. ISBN 978-80-247-2951-0.
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presvédCeni a ostatni prvky, které rozhoduji o sméru jejitho vyvoje a zpiisobech jejiho
rozhodovani.

Organizac¢ni kultura neni ¢éasti organizace stojici osamocené a nezavisle na ostatnich. Je silné
provazéna a ovlivilovana dalSimi ¢astmi celku. NejvyznamnéjSimi jsou organizacni strategie
a organiza¢ni struktura,

Strategie je chapana jako cile nebo zadouci stavy, kterych organizace chce dosdhnout a cesty
jakymi jich chce dosdhnout. Strategie organizace je povazovana za jeden z nejdulezitéjSich
faktort jejiho uspéchu &i netspéchu.®’

Dvéma hlavnimi kroky strategického fizeni, kterym se obecné rozumi vyvoj rozvojovych
zameéru dulezitych pro zivot spolecnosti, je tvorba strategie a jeji implementace. Tyto dvé faze
jsou spolu neoddélitelné propojeny a navazuji neustdle jedna na druhou v nikdy nekoncicim
procesu z divodu neustalych zmén vnéjSiho 1 vnitiniho prostiedi spolecnosti. Strategie, jeji
tvorba a implementace jsou ovliviiovany lidmi, ktefi jsou nositeli organizace samotné a jeji
kultury. Jsou to jejich hodnoty, pfesvédceni a dalsi a na to navazané zptiisoby chovani, metody
feSeni a vize, které ve svém dusledku ovliviiuji strategii a uspotadani organizace. Nésledujici

schéma znazorfiuje vztah strategie, firemni kultury a organizace.®

Schéma €. 3: Vztah strategie, organizace a firemni kultury

Strategie

7

Organiza¢ni ::I Firemni
uspotadani kultura

Pramen: KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické rizeni. Teorie pro praxi. 1. vyd. Praha, C.H. Beck, 2002., s.
92. ISBN 80-7179-578-X.

3% RUHLL E., KELLER, A. Kulturmanagement in schweizerischen Industrieunternehmen,
Bern: Paul Haupt, 1991,. ISBN 3-258-04492-9.

8" KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické Fizeni. Teorie pro praxi. 1. vyd., Praha, C.H.
Beck, 2002. s. 7-8 ISBN 80-7179-578-X.

8 KERKOVSKY, M., VYKYPEL, O. Strategické rizeni. Teorie pro praxi. 1. vyd., Praha, C.H.
Beck, 2002. s. 6-7 ISBN 80-7179-578-X.

25



2.3.4 VIliv kultury na strategii

Jak jiz bylo vySe uvedeno, strategie, jeji tvorba a implementace jsou dusledkem kultury
Vv organizaci. Dil¢i kroky téchto prvka jsou naptiklad identifikace problému, sbér informaci,
jejich zpracovani, formulace alternativ feSeni, jejich implementace a nasledné vyhodnoceni.
Vsechny vyjmenované kroky jsou ovlivnény kulturou spolecnosti. Spole¢né piesvédceni o tom
co je obecné spravné, spolecné vyznavané hodnoty a formulované nebo neformulované normy
chovani jsou faktory, které definuji zptsoby, metody a néstroje rozhodovani. Stejné tak pokud
jde o implementaci, dojde jejiho spravného provedeni jen za predpokladu, ze strategie je jasné
formulovédna a komunikovédna a ¢lenové organizace ji akceptuji. Dle mého nazoru je tedy
strategie podniku z velké ¢asti, samoziejmé vné&jsi faktory trhu a ostatni jsou neptehlédnutelnym

faktorem, formovana pravé kulturou spoleénosti. *°
2.3.5 VIliv strategie na kulturu

Nejen kultura ovliviiuje strategii, ale je to 1 naopak. Pokud je strategie jasné¢ komunikovana
a vyznacuje se jasnou vizi, misi, ma jasn¢ formulované cile a v neposledni fad¢ je dobie
implementovana, ¢lenové organizace ji pochopi, pfijmou a ztotozni se ni. Jejim prostfednictvim
je tak formovéan obsah organizac¢ni kultury, definovano Zaddouci chovani a vyznavané hodnoty.
Dobré strategie ma 1 vlastnost jako motiva¢niho nastroje, jelikoz vidi smysl své prace a cil, ke
kterému sméiuje. 4°

Dlouhodobd tspésnost organizace je vysledkem souladu mezi strategii a kulturou. Zamérem
vSak neni dosaZeni naprosté identity, jelikoz mirny konflikt je hnacim motorem pro tvorbu
novych strategii a ostatné i zdrojem soudasné strategie.*! V piipadé naprosté identity by dle
mého nazoru doslo k rigidité ve vyvoji organizace, ztraté flexibility, adaptability a v posledni

fazi k jejimu rozpadu jako disledku nedostate¢né vnitini 1 vnéjSi dynamiky.

¥ LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 67. ISBN 978-80-247-2951-0.

0 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010.s. 71. ISBN 978-80-247-2951-0.

“1 BROWN, A. D., Organisational culture. London: Pitman Publishing, 1995. s. 179. ISBN 0-
273-60454-6.
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2.4 Organizaéni kultura a efektivnost

Pro uvod této kapitoly je vhodné vymezit misto samotné efektivnosti, a to prostfednictvim
pyramidy vitality podniku. Pyramida na schématu nize vymezuje vitalni znaky podniku. Patra
jsou koncipovéna tak, ze kvalita kazdého vysSsSiho patra je pfimo zavisld na kvalité pater

nachazejicich se pod nim.*?

Schéma ¢. 4: Pyramida vitality

DYNAMIKA
(vliv na prostredi)

STABILITA

(schopnost adaptace na zmény)

EFEKTIVITA
(optimalni cesta od zdroje k produktim)

UZITECNOST
(produkty, které nékdo potiebuje a pozaduje)

DOSTATECNE ZDROJE

(vstupy, které svou povahou a mnozstvim umoziuji
produkci)

Pramen: PLAMINEK, J., Synergicky management. Argo, 2000. s. 23. 1SBN 80-7203-258-5

Schéma zacleniuje a provazuje pojem efektivita s dal$imi vitalnimi znaky podniku. Ze schématu
lze vyvodit, ze spole¢nost, ktery bude fungovat neefektivné, nemiize dojit plné stability
a dynamiky. V piipadé neefektivity existuje riziko strnulosti a nepfizpusobivosti vyvoje

Spolecnosti v ¢ase a neudrzeni své pozice na trhu.

42 PLAMINEK, J. Synergicky management. Argo, 2000. s. 22. ISBN 80-7203-258-5.
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Prvni vyzkumy vztahti mezi organizaéni kulturou a efektivnosti ¢i vykonnosti podniku se datuji
do pocatku 80. let dvacatého stoleti. Vyzkumy byly provadény formou korelace kultury
podniku a vybranych finan¢nich ukazatelt. V nasledujicim textu jsou uvedeny faktory a modely
organizacnich kultur majici, na zaklad¢ dlouhodobych vyzkumt, vliv na efektivnost podniku.
K uvedenému je nutno doplnit, Ze rizné typy kultur maji jiné ptfedpoklady pro svou vykonnost.
K efektivité podniku ptispivd, pokud jeho podnikova kultura a jeji obsah jsou kontextualné
vhodné pro formulovanou strategii, systémy a metody fizeni a styl vedeni uplatiovany
vrcholnym managementem a ostatnimi vedoucimi pracovniky. V piipadé, Ze naptiklad styl

vedeni neodpovida existujici organizaéni kultufe podniku, je efektivita poskozovana.*
2.4.1 Sila a obsah kultury ve vztahu k efektivnosti

Sila organiza¢ni kultury, jeji pozitivni a negativni vlivy na vykonnost podniku je popsdna vyse
vtextu. Obsah organiza¢ni struktury jednak c¢leny organizace aktivuje Vv zavislosti
na konkrétnich hodnotdch a norméch a zaroven udavd smér jejich prace prostiednictvim

napliiovani t&chto hodnot a cili. Schéma vlivu téchto faktort viz. nize.**

Schéma ¢. 5: Vliv organizaéni kultury na efektivnost organizace

obsah kultury sila kultury

AN &

Pramen: LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s., 2010. s. 76.
ISBN 978-80-247-2951-0.

“ LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 72-80. ISBN 978-80-247-2951-0.

“ LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 75. ISBN 978-80-247-2951-0.
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2.4.2 Modely organiza¢ni kultury ve vztahu k efektivnosti podniku
2.4.2.1 Model D. R. Denisona

Denison chéape efektivnost jako funkci nazorit a hodnot, které jsou v podniku sdileny
a manazerskych praktik a postupl, které organizace uzivd, a podnikatelského prostiedi
ovlivitujici tyto faktory. V jeho model jsou vymezeny Ctyfi rysy organizacni kultury
determinujici jeji efektivnost. Jsou jimi angaZovanost, konzistence, adaptabilita a mise viz.

nasledujici schéma.*

Schéma ¢. 6: Model D. R. Denisona — vztah kultury a vykonnosti firmy

Externi zaméfeni Adaptibilita Mise
Interni zaméfeni AngaZovanost Konzistence
flexibilita Stabilita

Pramen: DENISON, D.R. Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John Wiley & Sons,
1990. s. 15. ISBN 0-471-80021-X.

e AngaZovanost — Zahrnuje miru iniciativnosti a participace ¢lenti organizace. Je funkci
efektivnosti. Znaky angazované a participativni kultury jsou pracovnici, ktefi jsou
aktivni, iniciativni a angazovani ve prospéch cili organizace. Chovaji se autonomné
avuci organizaci loajaln€é. Na zéklad¢ vyzkuml pfispiva k vysoké angazovanosti
nasledujici:

o UmoZnéni soustavného rozvoje a vzdélavani pracovnikli

o Empowerement pracovnikli

o Budovani kooperativni atmosféry a tymového ducha

o Komunikace a vytvafeni mise a vize tak, aby pracovnici kromé& obecného
vyhledu znali i svoji roli v celém procesu.

e Konzistence — Vysoké sdileni a internalizace konkrétnich nazord, hodnot a norem
chovani

e Adaptabilita — Schopnost pfizptsobeni se vnéjsimu prostiedi

45 DENISON, D.R., Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John
Wiley & Sons, 1990. ISBN 0-471-80021-X.
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e Mise — Stanoveni smyslu existence a sméru ubirani se spole¢nosti.*

Jak vyplyva ze schématu, Adaptibilita a Mise se tykaji vztahu mez organizaci a vnéjSim
prostiedim, zatimco Angazovanost a Konzistence jsou orientované na interni dynamiku. Déle
Adaptabilita a Angazovanost podporuji flexibilitu a Mise a Konzistence jsou faktory

podporujici stabilitu.*’

Kazdy z téchto Ctyt faktort jsou nastrojem k efektivnimu podniku, ktery by v idedlnim ptipadé

mél integrovat kazdy z nich.

Jak jiz bylo v vodu prace uvedeno, podnikova kultura je abstraktni pojem na hrané mezi
ekonomii a sociologii. Stejn¢ tak je to s modelem D. R. Denisona. Neni schopen zachytit
do jaké miry zmény v podnikové kultufe ovliviiuji ekonomickou vykonnost spole¢nosti.
Pozitivni ekonomické vysledky tedy nemusi byt vzdy nutné vysledkem podnikové kultury.*®
Vysledky spole¢nosti ovlivituje i mnozstvi jinych faktort. Je pravdépodobné, ze zdsadni dopad

budou mit jiné vlivy.

46 DENISON, D.R., Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John
Wiley & Sons, 1990. ISBN 0-471-80021-X.

4" DENISON, D.R., Corporate Culture and Organizational Effectiveness. New York: John
Wiley & Sons, 1990. ISBN 0-471-80021-X.

“ HERZKA, P., TURAKOVA, A., The applying Denison model for the analysis of corporate
culture. Slovak University of Technology. 2010
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2.4.2.2 Model soupeiicich hodnot B. Quinna a J. Rohrbaugha

Tento model kombinuje dvé zdkladni dimenze efektivnosti podniku. Tyto dimenze jsou

vmodelu znazornény jako osy. Vertikdlni osa je tvofena pojmy flexibilita-kontrola

a horizontalni osa je tvofena pojmy interni-externi zaméieni. Kombinaci téchto dvou dimenzi

vznikaji ¢tyii1 kvadranty ozna¢ované jako:

Lidské vztahy
Oteviené systémy
Interni procesy

Racionalni cile

Kazdy kvadrant pfedstavuje jedno kritérium efektivnosti podniku a je specificky svymi cili,

kterych hodla dosdahnout a néstroji k tomu potiebnymi. Model je znazornén na nésledujicim

schématu.*®

“ LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 84-88. ISBN 978-80-247-2951-0.
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interni zaméfeni

Schéma ¢. 7: Model soupericich hodnot

flexibilita
lidské vztahy otevirené systémy
nastroje: nastroje:
soudrznost, moralka flexibilita, pohotovost
cile: cile:
rozvoj lidskych zdroja rust, ziskavani zdroji

externi zaméreni

interni procesy racionalni cile
nastroje: nastroje:
management informaci, planovani, stanovovani
komunikace cila
cile: cile:
stabilita, kontrola produktivita, G¢innost
kontrola

Pramen: THIERRY H., KOOPMAN P., DE GILDER, D. Assessment of Organizational Change. In DRENTH, O. J.
D., THIERRY, H., DE WOLFF, CH. J. Organizational Psychology. Handbook of Work and Organizational
Psychology, vol. 4. East Sussex: Psychology Press, 1998. s. 202. ISBN 0-86377-526-8.

Dimenze flexibilita-kontrola, jako dva protilehlé poly jedné osy vyjadiuje, ze nékteré
organizace pro efektivni fungovani potfebuji pruznost a dynamiku, zatimco jiné budou efektivni
vyznacuji-li se stabilitou a kontrolou. Dimenze interni zaméteni-externi zaméfeni vyjadiuje
efektivnost na zakladé kritérii vyzdvihujicich interni orientaci, integraci a jednotnost, naproti

efektivnosti plynouci z externi orientace, diferenciace a soupeteni.*

Na zaklad¢ déleni vySe, existuje typologie organiza¢nich kultur, kterd na rozdil
od piedchoziho modelu, definuje i vhodny typ vidce, vhodny styl fizeni a kritéria efektivnosti

pro kazdou zuvedenych kultur. Témito jsou klanova kultura, adhockraticka Kkultura,

S0 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 84-88. ISBN 978-80-247-2951-0.
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hierarchicka Kkultura, trZzni kultura. Schéma typologie je zobrazeno nize. Shoda téchto

faktort (typu kultury, typu vidce, kritéria efektivnosti, stylu fizeni, nastroju a cilti) podporuje

efektivni fungovani podniku.® Na zakladé vyzkum® Quinna a Camerona viak nejlepsi

organizace funguji efektivné i v pfipad¢ ,,soupeteni téchto faktorti. Nejefektivnéjsi organizace

jsou takové, které maji flexibilni strukturu.®?

Schéma ¢. 8: Typologie organiza¢nich kultur ve vztahu k efektivnosti podniku

interni zamé&feni
a integrace

flexibilita

klanova kultura

typ vidce:
facilitator, radce, rodi¢
kritéria efektivnosti:

soudrznost, moralka, rozvoj
lidskych zdroja

adhockraticka kultura

typ vadce:
inovator, podnikatel, vizionar
kritéria efektivnosti:

prvenstvi, kreativita, rist

hierarchicka kultura

typ vadce:

koordinator, monitor,
organizator

Kritéria efektivnosti:

ucinnost, véasnost, hladké
fungovani

trzni Kultura

typ vadce:

popohané¢, konkurent,
vykonny typ ¢lovéka

Kritéria efektivnosti:

podil na trhu, dosahovani cild,
vitézstvi nad konkurenci

stabilita a kontrola

externi zaméreni
a diferenciace

Pramen: CAMERON, K., QUINN, R. E. Diagnosing and Changing Organizational Culture. Reading: Addison-
Wesley, 1991. s. 41. ISBN 0-201-33871-8.

5L LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 84-88 ISBN 978-80-247-2951-0.
52 OCAl online | About the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) [online].
2013 [cit. 2012-3-20] Dostupny na WWW: < http://www.ocai-online.com/about-the-

Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI>



Vhodna organiza¢ni kultura by méla byt kontextualné a strategicky pfimétfend. Systémy
a metody fizeni, styl vedeni a ostatni by méli byt v souladu s jejim obsahem. Management
podniku musi zavadét metody odpovidajici obsahu jeho kultury. V opa¢ném piipadé¢ budou

poskozovat jeho efektivitu.>

2.5 Shrnuti teoretické ¢asti

V teoretické Casti jsou poznatky z odborné literatury a odbornych internetovych zdroja. Tato
¢ast ma za ukol objasnit koncept organizacni kultury a jeji vztah k efektivnosti podniku
Vv obecné roviné. Zasadni je tento text pro praktickou ¢ast prace, ktera na jeho zakladech stavi,
a ze kterého Cerpa teoretické zdklady. Metody zkoumani vybrané spolecnosti a jejich néasledné

vyhodnoceni jsou odvozeny od uvedenych teoretickych poznatki.

8 LUKASOVA, R., Organizacni kultura a jeji zména. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, a.s.,
2010. s. 84-88 ISBN 978-80-247-2951-0.
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3 Prakticka ¢ast

3.1 Analyzovany podnik

Analyzovanym podnikem v praci je spole¢nost S&K LABEL spol. s r.0. Samotna spolecnost
vznikla v roce 1991 a je ¢lenem skupiny S&K GROUP, ktera vznikla jiz o rok diive, kdy byla
zaloZzena reklamni agentura, kterda se diky rychlé expanzi ve velice kratké dobé
restrukturalizovala a postupné z ni vzniklo vice nezavislych spole¢nosti. S&K LABEL je
polygrafickou spolecnosti specializujici se na vyrobu samolepicich etiket vysoké kvality. Jiz
Vv roce 1993 se spolecnost stala clenem Mezinarodni federace vyrobcti samolepicich etiket diky
kvalité¢ svych etiket. Spolecnost vlastni dvanact flexotiskovych stroji, dva stroje na digitalni
tisk, a tfi dokoncovaci zatizeni. Sidlo S&K LABEL bylo od zacatku soustiedéno do centra
mésta Brna na ulici Sumavska. Kvili dynamickému rozvoji nebyly tehdejsi prostory jiz
schopny spliiovat pozadavky na né€ kladené a zavod byl pfesunut do vlastnich vyrobnich prostor
Vv primyslové z6né¢ mésta Kufim nedaleko od Brna. Soucasné skute¢né sidlo je na adrese

Blanenska 1860, 664 34 Kufim.>*

Spole¢nost ma 1.1. 2013 140 pracovnikil, z nichZ 67 % tvofi pracovnici vyroby a zbylych 33 %
jsou administrativni pracovnici. V roce 2011 ¢&inil jeji obrat zhruba 350 miliond K¢&
a hospodatsky vysledek pfed zdanénim byl zhruba 17 miliént K¢&. Spolecnost je drzitelem

norem CSN EN ISO 9001 a 14001.5°

3.2 Metodika vyzkumu

Analyza podnikové kultury zkoumaného podniku byla provedena pomoci kvalitativnich
a kvantitativnich metod, které byly postaveny na zakladech teoretické Casti, stejné jako ostatni
postupy pro potieby praktické casti této prace. Stézejnim bodem analyzy bylo dotaznikové

Setfeni, které poskytlo prakticky vystup teoretickych zaklada.
3.2.1 Kvalitativni metody

Cilem téchto metod je kumulace informaci o zkoumaném podniku, jejich interpretace, odkryti
jejich vyznamu a nésledné porozuméni. Vyhodou téchto metod je =ziskani obsaznych
a detailnich informaci. Poskytuji také vhled do kultury podniku subjektiim z vné organizace.

Nevyhodou je zna¢nd naro¢nost téchto metod. Mezi tyto se fadi napiiklad pozorovani,

% O spolec¢nosti S&K Label | Etikety S&K LABEL [online]. 2005-2012 S&K LABEL spol. s
r.o. [cit. 2012-12-18] Dostupny na WWW: <http://www.sklabel.cz/cs/o-spolecnosti.php>.
5 Vyroéni zprava spol. s r.0. S&K LABEL. Kufim (CZ): za rok 2011.
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individualni rozhovor (pouzita u vrcholového vedeni spole¢nosti) a analyza dokumenti.>®

Vyse vyjmenované metody byly pouzity pro ucely této prace.
3.2.2 Kvantitativni metody

Mezi kvantitativni metody se fadi, stejn¢ jako u metod kvalitativnich, pozorovani a dale
dotazovani. Vedle pozorovani, které hralo v pribéhu analyzy také vyznamnou roli, bylo
pouzito i dotazovéani a to jak ustné, tak pisemné. Pozorovani a ustni dotazovani slouzilo

zejména k analyze obsahu a sily podnikové kultury v podniku.

Jak jiz bylo vyse uvedeno, zasadni pro tuto praci bylo dotaznikové Setieni. Dotaznik je rozdélen
do vice casti vénujici se obsahu a sile podnikové kultury, typologii podnikové kultury
a efektivnosti organizacni kultury. VSechny tyto ¢asti byly vytvofeny na zéklad€ teoretickych
zakladt. Cast vénujici se efektivité kultury byla postavena na teorii D.R. Denisona a Modelu
soupeticich hodnot. Pro zajisténi vétsi objektivity byly vysledky Setfeni v analyzovaném

podniku srovnany s modelovymi dotazniky vytvofenymi spolec¢nosti Denison Consulting.

V nasledujici casti je dotaznik pouzity pro analyzu podnikové kultury uveden vcetné

relevantnich komentara.

% DISMAN, M., Jak se vyrabi sociologicka znalost. Praha: Karolinum, 1993. ISBN 80-7184-
141-2.

36



3.2.3 Dotaznik

V této Casti je uveden dotaznik a jeho rozbor, kterym byla analyzovana podnikova kultura
zkoumané spolec¢nosti. Dotaznik byl vytvoten tak, aby jeho vystup v co nejvétsi mife napomohl

k dosaZeni cile vymezeného na zacatku této prace a odpovédél na vyzkumné hypotézy.
3.2.3.1 Obsah, sila a zdroje podnikové kultury

Co se ve Spole¢nosti povaZuje za dileZité a ¢emu se ve Spole¢nosti priklada vyznam.
Uved’te minimalné 7 hodnot.
Tato otazka byla mifena na zjiStovani hodnot vyznavanych v analyzovaném podniku. Otazka

byla vytvofena na zaklad¢ kapitoly 2.2.2.

Oznamkujte tyto hodnoty dle diileZitosti na stupnici 1-5 (1-nejlepsi, 5- nejhors$i)
Tato otazka je doplnénim otazky piedchozi. Zkouma relevantnost uvedenych hodnot z toho

diivodu, aby bylo mozné odfiltrovat hodnoty, kterym je v podniku ptikladdn maly vyznam.

Ma Spole¢nost formalné stanovena pravidla chovani napf. v tzv. etickém kodexu? Pokud
ano, nékteré vyjmenujte.
Op¢t otazka slouzici jako dopln€k otazky prvni. Jejim cilem je provéteni, zda-li spole€nost ma

zadouci hodnoty pisemné¢ formulované a zda jsou s nimi zaméstnanci obeznameni.

Jaka nepsana pravidla chovani, ¢i zasady chovani v urcitych situacich, jsou ve Spole¢nosti
V pFijimdna a pouZivina? Uved’te minimalné 7 takovychto nepsanych norem.
Dalsi sada otazek, zamétujici se tentokrat na normy spolecnosti. Teoreticky stavi na kapitole

2.2.3.

Oznamkujte uvedené nepsané normy dle dileZitosti na stupnici 1-5 (1-nejlep$i, 5-nejhorsi)
Stejné jako v bloku vénujici se hodnotam podniku, i v pfipad€ norem méli zaméstnanci za ukol

ohodnotit jednotlivé normy, a to z divodu urceni jejich relevantnosti.

Jaké chovani jsou ve Spolecnosti neprijatelné. Uved’te minimalné 7 takovychto typu
chovani.
Posledni otazky na normy v ramci spolecnosti, avSak tentokrat formulovéana jako negativni

vymezenti.
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Oznamkujte vliv jednotlivych niZe uvedenych faktori na Spolecnost a stanovovani jejich

hodnot a norem na stupnici 1-5 (1-nejvétsi vliv, 5-Zadny vliv)

e prostiedi (narodni, podnikatelské, profesni, trzni) [ ]
e zakladatel/vadce [ ]
e velikost a délka zivota Spole¢nosti [ ]

e vyuzivané technologie [ ]

Tato otazka byla mifena na zjiSténi zdroji podnikové kultury a miry vlivu kazdého z nich na jeji
utvafeni. Jejim cilem bylo zjistit odpovéd’ na jednu z vyzkumnych hypotéz formulovanych
na zacatku prace. Tato otazka byla vytvofena na zakladé teorie v kapitole 2.3.2., kde jsou

jednotlivé polozky detailn€ popsany.

Pro¢ je podle Vas uvedeny vliv nejvétsi?

Doplnéni ptedchozi otazky, které ma slouZit jako potvrzeni pfedchozi odpovédi a jeji upfesnéni.

3.2.3.2 Typologie a efektivnost

Typologie podnikové kultury byla zjistovana ve druhé ¢asti dotazniku viz. Ptiloha ¢.1 této
prace. Dotaznik byl postaven na dotazniku OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument), ktery byl ptivodné vytvofen Kimem Cameronem a Robertem Quinnem.®’ Je svazan
s teoretickymi vystupy kapitoly 2.4.2.2. slouzici ke kategorizaci existujici podnikové kultury
najeden ze c¢tyt modelll vytvofenych vrdmci této teorie. Jsou jimi klanova kultura,
adhockratickd kultura, hierarchicka kultura a kultura trzni. V rdmci této ¢asti byl zkouman 1 vliv
organizacni kultury na efektivnost podniku pomoci Modelu soupeticich hodnot uvedeného
v téze kapitole. Typ podnikové kultury byl stanoven podle ptevazujicich odpovédi v ramci
dotazniku. Zde je tfeba poznamenat, Ze téméf zZadna podnikova kultura neni ur€ovana pouze
jednim typem podnikové kultury na zakladé tohoto modelu. Uréeny typ kultury v sobé tedy
vzdy v mensi ¢i vétsi mitfe zahrnuje 1 znaky ostatnich typa kultur. Jak jiz bylo v teoretické Casti
uvedeno, vliv na efektivnost podniku byla hodnocena podle miry shody typologie kultury, typu

vedouciho a ostatnich zkoumanych znakd.

57 OCAl online | About the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) [online].
2013 [cit. 2012-3-20] Dostupny na WWW: < http://www.ocai-online.com/about-the-
Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI>
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3.2.3.3 Vliv na efektivnost

Stejné jako v pfedchozi ¢asti dotazniku, i zde byl zkouman vliv existujici podnikové kultury
najeji efektivnost. Zatimco v pfedchozi casti byla tento vliv zkoumdn pomoci dotazniku
na Model soupeticich hodnot R. Quinna a J. Rohrbaugha postavenym na teorii kapitoly 2.4.2.2,
Vv tomto piipad¢ je vliv kultury na efektivnost stavén na dotazniku D. R. Denisona a jeho
modelu angaZovanosti, konzistenci, adaptibility a misi podniku podle teoretickych zéakladi

z kapitoly 2.4.2.1.

Tuto ¢ast dotazniku Ize v praci nalézt viz. Pfiloha €. 1. Dotaznik v této ¢asti hodnoti

o AngaZovanost — mira iniciativnosti a participace ¢leni

° Konzistenci - sdileni a internalizace ndzort, hodnot a norem chovani
. Adaptibilitu — schopnost piizpisobeni se vnéjsimu prostiedi

o Misi — mira stanoveni smyslu existence a sméru ubirani se organizace

Me¢ftitkem pro vyhodnoceni této ¢asti dotazniku byla mira kladnych odpovédi uvedenych
odpovidajicimi zaméstnanci. Cim vice bylo kladnych odpovédi, tim vétsi je vliv podnikové
kultury na efektivnost. N¢které otazky dotazniku jsou formulovany negativné, a proto bylo

tieba hodnotit zdpornou odpovéd’ jako klad.

Casti dotazniku vénujici se vlivu podnikové kultury na efektivnost podniku mély za cil
poskytnout odpovéd’ na stéZejni otazky celé prace, a to jaky vliv ma stavajici organizacni

kultura zkoumané spole¢nosti na jeji efektivnost.
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3.3 Stavajici organizaéni kultura

Diky své velikosti ma spolenost formalné stanovend pravidla chovani v ramci etického
kodexu. N¢ktera stanovena pravidla chovani budou uvedena v nésledujici ¢asti prace, jelikoz

uvedeni nékterych z nich bylo souc¢asti dotaznikovych otazek.

Na zaklad¢ individualnich hloubkovych rozhovorit se zastupci vrcholného vedeni (jednatel
spole¢nosti, finan¢ni feditel, provozni feditel) a pozorovani procesti v ramci spolecnosti 1ze
konstatovat jasné nastaveni modelu sdileni informaci od nejvyssSich ¢lankli organizace az po ty
jiné tesi otdzky cili a planti podniku stejn¢ jako ostatni otdzky spadajici do problematiky
podnikové kultury. Vedouci Ucastnici se této porady nasledné organizuji porady operativni,
na kterych vysledky ptedchoziho jednani sdéluji dalSim clankim v rdmci spolecnosti. Systém

sdileni informaci v podniku zajiSt'uje jejich efektivni prenos v rdmci vSech zaméstnancii.
3.4 Dotaznikové Setfeni

Vzhledem ke znacnému poctu zaméstnanct spolecnosti byla dotazovdna jen €ast pracovnikil
jednotlivych pozic, z divodu minimalizace administrativni zatéZe pro spole¢nost a jednotlivé

pracovniky. Pozice byly rozdéleny na tfi kategorie, a to

e vrcholny management
e administrativa

e vyroba

Celkem bylo dotazovano 47 zaméstnancti, ktefi souhlasili s ucasti v tomto Setfeni. V nasledujici
Casti prace nejsou vysledky dotaznikového Setfeni rozdéleny podle téchto skupin, a to z toho
divodu, ze struktura odpovédi vSech skupin byla v disledku velmi podobnd. Tato skutecnost je
s velkou pravdépodobnosti zapti¢inéna tim, Ze ve spole¢nosti existuji formalni psana pravidla
chovani ve formé etického kodexu a jsou pevné stanoveny cile a plany spolecnosti, které jsou
manifestovany a sdileny pomoci vySe popsané¢ho systému porad. Tyto poznatky vyplynuly
na zaklad¢ pozorovani spolecnosti a individudlnich rozhovort s vybranymi zastupci spole¢nosti.

Zaveérem tedy je neexistence subkultur, které by ptsobily negativné na efektivnost podniku.

VSichni respondenti odpovidali na stejny dotaznik uvedeny v ptiloze ¢. 1. Byli dotazovani

piimo na svém pracovisti. Na zakladé dohody s managementem podniku, zaméstnanci vyroby
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na tento dotaznik odpovidali ustné. U zaméstnancli vyssiho vedeni spolecnosti byl dotaznik

doplnén individudlnim rozhovorem pro upfesnéni a blizsi specifikaci jednotlivych odpovédi.
3.5 Dotaznik 1. ¢ast — hodnoty, normy a zdroje

Prvni ¢ast dotazniku byla zaméfena na analyzu obsahu, sily a zdroji podnikové kultury. Obsah
byl zkoumén otdzkami zaméfenymi na uvedeni hodnot a norem chovéani at’ uz psanych
¢i nepsanych. Sila kultury byla méfena pomoci mnozstvi shodnych odpovédi na otazky vénujici
se obsahu kultury. Cim vice bylo shodnych odpovédi, tim silngj§i je existujici podnikova
kultura. Posledni ¢ast dotazniku se vénuje otazce zdroji podnikové kultury, kdy respondent mél
znamkovat vliv jednotlivych zdroji na podnik. Tato ¢ast dotazniku méla za cil poskytnout
odpovéd’ na prvni dvé vyzkumné otazky, a to zda osobnost spolecnikll je podstatnym zdrojem
obsahu a sily podnikové kultury a zda je stavajici podnikova kultura silnd s vysokou mirou
sdileni hodnot. V navaznosti na vyse uvedené je mozno konstatovat, ze podnik méa vysokou

miru sdileni informaci zahrnujici sdélovani hodnot. Odpovéd’ zda jsou tyto hodnoty v podniku

Siroce sdileny poskytuji az odpovédi respondenti na tuto ¢ast dotazniku.
3.5.1 Hodnoty

Zaméstnanci spoleénosti byly formulovany nasledujici hodnoty (v zavorce za jednotlivymi
hodnotami je ¢islo uvadéjici absolutni pocet a relativni pocet odpovédi z celkovych 47

dotazovanych):

o Zisk (41, 87.2%)

e DodrZovani zakoni a norem (37, 78.7%)
o Kvalita (27, 57.4%)

e Inovace (30, 63.8%)

e Péce o pracovni prostiedi (33, 70.2%)

o Péce 0 zaméstnance (35, 74.5%)

e Zaméieni na zakaznika (29, 61.7%)
Uvedené hodnoty se vyskytovaly v dotazniku nejcastéji. Okrajové odpovedi nejsou uvadény,

jelikoz se jednalo o nahodilé odpovédi nesouvisejici s predmétem dotazovani. VSechny hodnoty

vySe byly respondenty oznaceny jako dulezité.
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3.5.2 Normy

Zameéstnanci byly formulovany nasledujici normy (v zavorce za jednotlivymi normami je ¢islo

uvadejici absolutni pocet a relativni pocet odpovédi z celkovych 47 dotazovanych):

e Slusnost (43, 91.5%)

e Tolerance (33, 70.2%0)

e Loajalita (27, 57.4%)

e Nediskriminace (19, 40.4%)
e Respekt (33, 72.3%)

e Ohleduplnost (35, 74.5%)

Uvedené normy se vyskytovaly Vv dotazniku nejcastéji. Okrajové odpoveédi nejsou v textu
uvadény, jelikoz se jedna o nahodilé odpovédi nesouvisejici s pfedmétem dotazovani. VSechny

normy vyse byly respondenty oznaceny jako dileZzité.

3.5.3 Psané normy — eticky kodex

Jak je jiz uvedeno vySe v textu, spole€nost méa psana pravidla chovéani v ramci etické kodexu.
Vzhledem Kk odpovédim z dotazniku lze uzaviit, ze zaméstnanci jsou s témito normami

obeznameni. Mezi normy chovani uvadéné zaméstnanci v rdmci dotazniku pattily zejména:

e Pravidla chovani

e Politika lidé a kultura
e Nediskriminace

e Svoboda projevu

e Rovnost

e Zodpovédnost

e DodrZovani legislativy

Vzhledem ke skute¢nosti, Ze tyto udaje jsou formulovany v rdmci psaného dokumentu, neni pro
praci podstatna Cetnost dotaznikovych odpovedi. Znalost norem v uvedenych v ramci etického
kodexu se projevila v odpovédich na hodnoty (3.5.1) a normy (3.5.3), které se v obecné roviné

s kodexem shoduji.
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3.5.4 Zaporné formulované normy

V této Casti dotazniku méli respondenti formulovat vzory chovani, které jsou ve spolecnosti
nepfijatelné. Byly formulovany nasledujici (v zavorce za jednotlivymi hodnotami je ¢islo

uvadéjici absolutni pocet a relativni pocet odpoveédi z celkovych 47 dotazovanych):

e Nedodrzovani stanovenych norem (40, 85.1%0)
e Nevhodné chovani (41, 87.2%)

e Porusovani zakoni (29, 61.7%)

o Kradez (19, 40.4%)

e Diskriminace (29, 61.7%)

e Korupce (31, 65.9%)

e Podnapilost (16, 34.0%)

Stejné jako u predchozich ¢asti dotazniku, lze pozorovat vysokou miru shodnych odpovédi.
Ve spoleCnosti je zcela nepfijatelné nedodrzovani stanovenych norem, nevhodné chovani,

porusovani zakonii, diskriminace a korupce.

3.5.5 Zdroj podnikové kultury

Tato ¢ast dotazniku byla koncipovéna tim zplsobem, Ze respondent mél oznacit vliv
jednotlivych preddefinovanych zdroji podnikové kultury uvedenych na zidkladé¢ vymezeni
V teoretické cCasti této prace pomoci stupnice 1-5, kde 1 znamena nejvétsi vliv a 5 znamena
zaddny vliv. V nésledujicim vyctu je u kazdého zdroje v zavorce uvedena Cetnost odpovedi
s hodnotami 1 a 2 nasledujicim zptisobem (1-X, 2-X). Cetnost odpovédi nizké vyznamnosti
tj. 3-5 neni uvedena vzhledem ke skuteCnosti, ze jiz z nize uvedenych vysledkil Ize jasné

vyvodit miru vlivu jednotlivych zdroji podnikové kultury.

e Prostiedi (1-19, 2-24)

e Zakladatel/Vidce (1-30, 2-15)

e Velikost a délka Zivota organizace (1-0, 2-21)
e Vyuzivané technologie (1-19, 2-9)
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Vysledky dotaznikového Setfeni jasné ukazuji, ze faktorem nejvice ovlivitujicim podnikovou
kulturu analyzované spolecnosti je osobnost jejich zakladatelli s absolutnim poctem 30-ti
oznaceni Cislem 1 a 15-ti oznaceni Cislem 2. Velky vliv na podnikovou kulturu vSak na zaklade
dotazniku maji 1 prostfedi a vyuzivané technologie, se stejnym absolutnim poctem odpovedi
oznacenymi cCislem 1. Zdroje podnikové kultury jsou dle vlivu od nejvétSiho po nejmensi
sefazeny nasledovné: Zakladatel/Viidce, Prostiredi, VyuZivané technologie, Velikost a délka

Zivota organizace.

Ke zdrojim podnikové kultury byla formulovana dopliujici otazka zdivodnéni miry vlivu
oznaceného zdroje. V ramci prace bude poskytnut pouze komentat k nejvyznamnéj§imu zdroji
podnikové kultury, coz je dle vysledkl dotazniku zakladatel/viidce spolecnosti. Mezi odpovédi
se fadily zejména: direktivni zpiisob Fizeni, pFirozena autorita, vliv na rozvoj spole¢nosti,

mira odpovédnosti

3.5.6 Shrnuti 1. ¢asti dotazniku

Odpovédi z prvni ¢asti jasn¢ ukazuji na vysokou miru sdileni hodnot a norem spole¢nosti. Tuto
skute¢nost autor prfipisuje pravé stanovenym systémim sdileni informaci a formalnimu

vvvvvv

sdileni vySe uvedenych pojmi mezi zaméstnanci a jejich dodrZzovani.

Je nutno uvést, ze mira shodnych odpovédi je u vSech otazek prvni €asti dotazniku skute¢né
vysoka. V tivahu je nutné vzit fakt, ze ne vzdy si respondenti vzpomenou v okamzik vypliiovani
dotazniku na vSechny hodnoty, které do dotazniku cht&i uvést, nacez je mozZné,
ze Si vzpomenou az po jeho odevzdani. Dale ne vZdy je respondent schopen formulovat hodnoty
tak, aby presné vyjadfovaly jeho mySlenku. Vzhledem k tomu, Ze jen s nékterymi respondenty

byly odpovédi konzultovany, nelze vzdy ptitadit uvedené hodnoty ke konkrétni odpovédi.

Témeét ve vSech piipadech se mira shodnych odpoveédi pohybovala nad 50 % procenty, s tim,
ze u nékterych odpovédi se shoda pohybovala na hranici 90 %. S ptihlédnutim ke skutec¢nostem
z predchoziho odstavce a nékterym dalSim, lze tedy prvni ¢ast vyhodnoceni dotaznikového
Setfeni uzavfit s tim, Ze ve spolecnosti existuje silnd podnikova kultura s vysokou mirou sdileni
hodnot a norem a podstatnym vlivem formovani podnikové kultury jsou osoby

zakladateli/viidct spole¢nosti.
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3.6 Dotaznik 2. ¢ast — typologie podnikové kultury a jeji vliv na efektivnost

Druha cast dotazniku byla v prvni fadé¢ zaméfena na stanoveni typu existujici podnikové
kultury. Teoretické zaklady této ¢asti vychazeli z modelu soupeticich hodnot dle B. Quinna a J.
Rohrbaugha viz kapitola 2.4.2.2. Respondenti méli u kazdé sady otazek k dispozici 100 bodd,
které méli rozdélit mezi definované vyroky. Cim vice bodtl bylo charakteristice udéleno, tim
Iépe vystihuji stavajici podnikovou kulturu. Vysledky kazdé sady otdzek jsou vyobrazeny
pomoci grafi ukazujici rozdéleni bodli mezi jednotlivé typy kultur vcetné tabulky s priméry
pfidélenych bodd vech respondentt. Zadna spoleénost neni charakterizovana pouze jednim

druhem kultury, ale vétsinou jde o mix viech s uréitou mirou dominance nékteré z nich.*

%8 OCAI online | About the Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI) [online].
2013 [cit. 2012-3-20] Dostupny na WWW: < http://www.ocai-online.com/about-the-
Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI>
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3.6.1 Dominantni charakteristiky

Prvni otazka této Casti byla zamétena na stanoveni typu podnikové kultury.

Schéma ¢. 9: Tabulka a graf dominantni charakteristiky (typ podnikové kultury)

Dominantni charakteristiky

Klanova kultura 19.47
Adhockraticka kultura 16.74
Trzni kultura 27.58
Hierarchicka kultura 36.21

Klanova kultura
40

0

0

Hierarchicka kultura Adhockraticka kultura

Trzni kultura
Pramen: Viastni Setieni

Z tdaju je patrno, ze ve spoleénosti dominuje hierarchicka kultura (36, 21 bodi) s vlivy
kultury trzni (27, 58 bodt) a klanové (19, 47 bodu). Spoletnost lze tedy nejlépe
charakterizovat jako velmi kontrolované misto s jasnou strukturou a hierarchii, kde veskeré

¢innosti jsou fizeny formalnimi procesy.
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3.6.2 Vedeni v organizaci

Druha otazka byla zaméfena na zjisténi, jak respondenti vnimaji osobnost vidct V ramci

spolecnosti. Vztah mezi typem vedeni a typem organizacni kultury je uveden v teoretické Casti

prace v kapitole 2.4.2.2.

Schéma ¢. 10: Tabulka a graf vedeni v organizaci (typ vidce)

Vedeni v organizaci

Klanova kultura 15.78
Adhockraticka kultura 27.37
Trzni kultura 22.11
Hierarchicka kultura 34.74

Klanova kultura

Hierarchicka kultura

Trzni kultura

Pramen: Viastni Setreni

Adhockraticka kultura

Vidci jsou ve spolecnosti vnimani jako koordinatori a organizatori (hierarchickd kultura),

kdy tomuto typu bylo v dotazniku primérné ptidéleno 34, 74 bodi a i jako inovatori,

podnikatelé a vizionari (adhockratickd kultura), cemuz bylo ptidéleno v priiméru 27, 37 bodi.
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3.6.3 Rizeni zaméstnancu

Treti Cast zkoumala jaky zplisob fizeni zaméstnancl je ve spolecnosti uplatiiovan. Jednotlivé
typy podnikovych kultur jsou charakterizovany nasledujicimi znaky: Klanova kultura -
tymova prace, shoda, participace, Adhockraticka kultura — individualni podstupovani rizik,
inovace, svoboda, jedinecnost, Trzni kultura — velkd mira soutézivosti, vysoké pozadavky,
uspéch, Hierarchicka kultura — jistota zaméstnani, konformita, pfedvidatelnost a stabilita

vztahu.

Schéma ¢. 11: Tabulka a graf Fizeni zaméstnanci

Vedeni zaméstnanct

Klanova kultura 33.68
Adhockraticka kultura 16.58
Trzni kultura 21.05
Hierarchicka kultura 28.68

Klanova kultura

35
/

’

Adhockraticka kultura

Hierarchicka kultura

Trzni kultura

Pramen: Viastni Setreni

Pii fizeni zaméstnancl je dulezity diraz na tymovou praci, shodu a participaci (klanova
kultura) (33, 68 bodu) a dale na jistotu zaméstnani, konformitu a stabilitu vztahu
(hierarchicka kultura) (28, 68 bod).
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3.6.4 Tmel organizace

Dalsi cast byla zaméfena na zjisténi faktort ktery drzi spolecnost pohromad¢. Pro jednotlivé

typy podnikovych kultur jsou tyto faktory ndsledujici: Klanova Kultura — loajalita, vzajemna

davéra, Adhockraticka kultura — inovace, vyvoj, Trzni kultura — diraz na uspéchy, vitézstvi

nad konkurenci, dosahovani cilii, Hierarchicka kultura — formalni pravidla, zachovani

hladkého béhu spolecnosti.

Schéma ¢. 12: Tabulka a graf tmel organizace

Tmel organizace

Klanova kultura 19.74
Adhockraticka kultura 27.37
Trzni kultura 27.89
Hierarchicka kultura 25.00

Klanova kultura

30

Hierarchicka kultura

AN

Trzni kultura

Pramen: Viastni Setieni

Adhockraticka kultura

V tomto ptipad€ pozorujeme, Ze zadna z kultur neni vyrazné dominujici a udrZuji se vSechny na

podobné urovni. Za tmel organizace lze tedy spatfovat téméf vSechny charakteristiky. Pijde

tedy zejména o aspéchy, vitézstvi (trzni kultura) (27, 89 bodl), inovaci a vyvoj (adhockraticka

kultura) (27, 37 boda) a formalni pravidla a hladky béh procesi (hierarchicka kultura) (25,

00 bodi).
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3.6.5 Strategicky diraz

Dalsi ¢ast dotazniku méla za cil zjistit na co klade spolecnost diraz v souvislosti se strategii
podniku. Strategicky duraz je chapan u jednotlivych typt podnikovych kultur nasledovné:
Klanova kultura — divéra, otevienost, participace, Adhockraticka kultura — ziskavani
novych zdrojl, vytvateni vyzev, Trzni kultura — konkuren¢ni ¢innost, uspéch na trhu, vitézstvi

nad konkurenci, Hierarchicka kultura — trvalost, stabilita, efektivnost, kontrola.

Schéma ¢. 13: Tabulka a graf strategicky duraz

Strategicky diraz

Klanova kultura 17.63
Adhockraticka kultura 20.53
Trzni kultura 28.68
Hierarchicka kultura 33.16

Klanova kultura

Adhockraticka kultura

Hierarchicka kultura

Trzni kultura
Pramen: Viastni Setieni
Na zaklad¢ udaji z dotazniku lze uzavfit, Ze spolecnost klade diraz na trvalost, stabilitu,
efektivnost, kontrolu a hladky béh procesu (hierarchicka kultura) (33, 16 bodi) a jen o malo

mén¢ na konkurenéni ¢innost, aspéch na trhu a vitézstvi nad konkurenci (trzni kultura) (28,

68 bodi).
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3.6.6 Kritéria aspéchu

Posledni otazka druhé ¢asti dotazniku méla za cil urcit, jak spole¢nost definuje uspéch. Kritéria

uspéchu jsou v jednotlivych typech podnikovych kultur charakterizovany nasledujicim

zpusobem: Klanova Kkultura — vyvoj lidskych zdrojii, tymova prace, angazovanost
zaméstnancli, Adhockraticka Kkultura - unikéatnost, nejnovéjsi produkty, kreativita,

Trzni kultura — podil na trhu, vitézstvi nad konkurenci, Hierarchicka kultura — efektivnost,

spolehlivé dodavky, hladké planovani, nizkonakladova vyroba.

Schéma ¢. 14: Tabulka a graf kritéria uspéchu

Kritéria uspéchu

Klanova kultura 20.52
Adhockraticka kultura 26.32
Trzni kultura 26.84
Hierarchicka kultura 26.32

Klanova kultura
30

Hierarchicka kultura Adhockraticka kultura

TrZzni kultura

Zdroj: Viastni Setreni

V tomto piipadé¢ opét neni naplno vymezena jedna dominujici kultura. Lze tedy fici, Ze
spolecnost definuje Gispéch jako podil na trhu a uspéch nad konkurenci (trzni kultura) (26, 84
bodli), spolehlivé dodavky, hladké planovani a nizkonakladova vyroba (hierarchicka
kultura) (26, 32 bodl) a ve stejné mife i unikatnost, nejnovéjsi produkty a Kkreativita
(adhockraticka kultura) (26, 32 bodi).
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3.6.7 Shrnuti 2. ¢asti dotazniku

Dominantni charakteristikou podnikové kultury analyzované spolecnosti je hierarchicka
kultura. Nasledovana prvky trzni kultury a méné i prvky zbylych dvou. Spolecnost lze tedy
dle nazort respondentti do jist¢é miry charakterizovat jako kontrolované misto s jasnou
strukturou a hierarchii, kde jsou veskeré ¢innosti fizeny formalnimi procesy. O néco méné se
projevuje orientace na vysledky, jako projev kultury trzni. Jak uz vSak bylo uvedeno vyse,
kazdy podnik je mixem né&kolika typia kultur, kde jedna vice ¢i méné¢ dominuje a stejné tak je

tomu i v ptipadé¢ analyzovaného podniku.

Dle poznatkii z teoretické¢ casti této prace je shoda jednotlivych charakteristik v zasadé
pozitivnim ukazatelem vlivu podnikové kultury na efektivnost podniku. Az na nékteré vyjimky,
kde neni zadna charakteristika vyraznéji dominantni (tmel organizace, kritéria uspéchu),
nebo v ptipadé charakteristiky stylu fizeni zaméstnanct, kdy se ukazuje dominantni kultura
trzni, vyskytuje se jako dominantni prvek Kultura hierarchicka. Jak je uvedeno v teoretické
casti, efektivni organizace je flexibilni ve své struktuie a zvlada i ,,soupefeni® v ramci téchto

charakteristik.

Vzhledem tedy k vyse uvedenému a ke zna¢né shodé uvedenych faktori, zejména typu kultury,
typu vudce a strategického darazu, 1ze konstatovat, ze stavajici podnikova kultura podporuje
efektivni fungovani podniku (na zakladé modelu soupeticich hodnot B. Quinna a J.
Rohrbaugha).
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3.7 Dotaznik 3. ¢ast — angaZovanost, konzistence, adaptibilita, mise

Posledni ¢ast dotaznikového Setfeni byla zaméfena na analyzu vlivu podnikové kultury
na efektivnost podniku. Tato ¢ast byla vytvofena na teoretickych zakladech modelu D. R.
Denisona. V nasledujicich podkapitolach jsou uvedeny tabulky obsahujici relativni Cetnost
odpovédi jednotlivych charakteristik tj. AngaZovanost, Konzistence, Adaptibilita, Mise.
Nékteré z otazek jsou formulovany negativné. Pokud je u takovych otazek vyssi procentudlni
zastoupeni zapornych odpovédi (nesouhlasim, silné nesouhlasim), je tato odpovéd’ povazovana
za kladnou. V podkapitole shrnuti 3. ¢asti je obsazen graf relativni Cetnosti vSech odpovédi
S tim, ze praveé odpovédi na vySe zminéné negativné formulované otazky jsou pro prehlednost

a jasnost tabulky invertovany (1=5, 2=4, 3=3, 4=2, 5=1)
3.7.1 Angazovanost

Schéma ¢. 15: Relativni ¢etnost odpovédi z dotazniku angaZovanost

AngaZovanost 1 2 3 4 5
VétSina zaméstnanci ma velky zajem o svou praci. 0% |69% |23% |[8% |0%
Rozhodnuti jsou zasadné délana na drovni s nejlepsi

dostupnosti informaci. 15% | 54% |23% | 8% | 0%
Informace jsou Siroce sdileny, takZe kdyZ ji nékdo

poti‘ebuje, tak ji dostane. 15% [ 69% [8% |0% |8%
Kazdy véri, Ze miiZe véci ve Spole¢nosti pozitivné

ovlivnit. 0% 8% |54% |[38% | 0%
Podnikové planovani je pribéZny proces, ktery do

urcité miry zahrnuje kazdého zaméstnance. 8% [84% |[0% [8% | 0%
Spoluprace nap¥i¢ riiznymi ¢astmi organizace je

aktivné podporovana. 16% | 54% | 15% | 15% | 0%
Je zvykem pracovat jako soucast tymu. 31% | 46% | 15% | 8% | (0%
Tymova prace je urcena ke zvladnuti ukoli spiSe nez

ke stanoveni hierarchie (podiizenosti/nadfizenost). 15% | 54% |23% | 8% | 0%
Tymy jsou zakladnimi stavebnimi bloky. 24% | 38% [ 38% | 0% | 0%
Prace je organizovana tak, Ze kazdy miuZe vidét vztah

mezi svou praci a cily organizace. 8% |38% |46% [8% | 0%
Pravomoc je delegovana tak, aby kazdy mohl jednat

nezavisle. 0% |15% |31% |46% | 8%
Schopnosti zaméstnanci jsou neustile zlepSovany. 15% | 77% [8% |0% | 0%
Neustale se investuje do zlepSeni dovednosti

zaméstnancu. 8% [61% [31% [0% | 0%
Schopnosti zaméstnanci jsou povaZovany za

vyznamnou konkurenéni vyhodu. 15% | 46% | 39% |0% | 0%
Problémy ¢asto vznikaji, protoZe nemame dostatecné

dovednosti k vykonani poZadované prace. 0% |8% |23% |69% | 0%

Pramen: Viastni Setreni
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3.7.2 Konzistence

Schéma ¢. 16: Relativni ¢etnost odpovédi z dotazniku konzistence

Konzistence 1 2 3 4 5
Vedouci a manazefi jednaji v souladu s tim, co

»kaZou*. 8% | 77% | 15% | 0% | 0%
Existuje charakteristicky manaZersky styl Fizeni a

jasny soubor manaZerskych postupi. 0% | 15% | 77% 8% 0%
Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, kterymi

je podnikani vedeno. 15% | 39% | 46% 0% 0%
Ignorovani zakladnich hodnot prinasi problémy. 39% | 46% | 15% | 0% 0%
Existuje eticky kodex, ktery stanovuje dobré a Spatné

chovani. 46% | 46% | 8% | 0% | 0%
KdyZ nedojdeme ke shodé, pracujeme na dosaZeni

oboustranné vyhodného feSeni. 8% | 69% | 23% | 0% 0%
Existuje ,,silna*“ podnikova kultura. 39% | 46% | 15% | 0% | 0%
| v obtiZnych situacich snadno dosahneme shody. 0% | 31% | 38% | 31%| 0%
Casto mame potiZe shodnout se na kli¢ovych

otazkach. 0% | 8% | 15% | 77% | 0%
Je jasna shoda v tom, jak se véci délat maji a jak se

délat nemaji. 8% | 46% | 31% | 15% | 0%
Piistup k ukolim je jasny a piedvidatelny. 8% | 62% | 30% | 0% | 0%
Zaméstnanci riznych oddéleni sdileji spole¢nou

perspektivu. 0% | 54% | 30% | 8% | 8%
Je snadné vést projekty napri¢ riznymi oddélenimi. 8% | 15% | 54% | 15% 8%
Spolupracovat s nékym z jiného oddéleni je stejné

jako pracovat s nékym z jiné spole¢nosti. 0% | 8% | 8%| 62% | 22%
Existuje dobré sladéni cili nap¥i¢ arovnémi. 15% | 47% | 23% | 15% | 0%

Pramen: Viastni Setreni
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3.7.3 Adaptibilita

Schéma ¢. 17: Relativni ¢etnost odpovédi z dotazniku adaptibilita

Adaptibilita 1 2 3 4 5
Zpisob jakym se véci délaji je flexibilni a jednoduse

zménitelny. 0% | 15% | 62% | 23% 0%
Dobfre reagujeme na konkurenci a dal$i zmény

Vv podnikatelském prostiedi. 31% | 46% | 23% 0% 0%
Prubézné se prijimaji nové a lepSi pracovni procesy. 15% | 77% 8% 0% 0%
Pokusy o zavedeni zmén se obvykle setkavaji

s odporem. 0% | 46% | 23% | 31% 0%
Riizné ¢asti organizace Casto spolupracuji na tvorbé

zmény. 0% | 70% | 15% | 15% 0%
Piipominky a doporuceni zakazniki ¢asto vedou ke

zménam. 8% | 38% | 46% 0% 8%
Piipominky a doporuceni zikaznika primo ovliviiuji

nase rozhodnuti. 8% | 31% | 46% | 15% 0%
VSichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro

potieby a pirani zakaznika. 0% | 31% | 38% | 23% 8%
Zajmy zakaznika jsou v naSich rozhodnutich ¢asto

ignorovany. 0% | 15% 8% | 54% | 23%
Podporujeme primy kontakt zaméstnanci se

zakazniky. 8% 8% | 63% | 15% 8%
Na neuspéch nahlizime jako na prileZitosti k uceni a

zdokonalovani se. 8% | 77% | 15% 0% 0%
Inovace a podstupovani rizika je podporovano a

odménovano. 8% | 23% | 54% | 15% 0%
Hodné véci zlistane bez odezvy, ,,zapadne“. 0% | 31% | 15% | 54% 0%
Uceni je dileZitou ¢asti nasi kaZzdodenni prace. 8% | 76% 8% 0% 8%
Ujist'ujeme se, Ze ,,prava ruka vi co déla leva“. 0% | 62% | 38% 0% 0%

Pramen: Viastni Setreni
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3.7.4 Mise

Schéma ¢. 18: Relativni ¢etnost odpovédi z dotazniku mise

Mise 1 2 3 4 5
Existuje dlouhodoby zamér a smér. 54% | 38% | 8% | 0% | 0%
NaSe strategie udava ostatnim organizacim smér

zmény konkurenéniho chovani v naSem odvétvi. 0% | 30% | 62% | 8% | 0%
Existuje jasna mise, ktera dava nasi praci smysl a

smér. 15% | 62% | 23% | 0% | 0%
Existuje jasna strategie pro budoucnost. 23% | 54% | 23% | 0% | 0%
Nas strategicky zamér mi neni jasny. 0% | 8% | 8%| 54% | 30%
Pokud jde o cile, existuje v§eobecna shoda. 0% | 77% | 15% | 8% | 0%
Vedouci stanovuji ambiciézni a zarovein realistické

cile. 8% | 54% | 30% | 8% | 0%
Vidci schopnosti jsou verejné deklarovany v cilech,

kterych se snaZime dosdhnout. 23% | 46% | 31% | 0% | 0%
Pribézné sledujeme pInéni stanovenych cili. 46% | 31% | 15% | 8% | 0%
Zaméstnanci védi, co je tieba délat k zajiSténi

dlouhodobého tspéchu. 0% | 69% | 23% 8% 0%
Sdilime vizi o tom, jak bude Spole¢nost vypadat

v budoucnosti. 0% | 54% | 38% | 8% | 0%
Vidci maji dlouhodobou vizi. 23% | 62% | 15% | 0% | 0%
Uvazovani v kratkém horizontu ¢asto prevazuje

premysleni v dlouhodobém horizontu. 0% | 15% | 31% | 54% | 0%
Nase vize vytvari nadSeni a motivaci pro nase

zaméstnance. 0% | 8% | 77% | 15% | 0%
Jsme schopni dosahnout nasich kratkodobych

poZadavkii bez negativnich dopadi dlouhodobou vizi. 8% | 62% | 30%| 0% | 0%

Pramen: Viastni Setreni
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3.7.5 Shrnuti 3. ¢asti

Schéma ¢. 19: Relativni ¢etnost v§ech odpovédi 3. ¢asti v¢. invertovanych negativnich
odpovédi

50%

40%

30%

20%
10%

0% . L.

Silné souhlasim Souhlasim Nevim Nesouhlasim  Silné nesouhlasim

Pramen: Viastni setreni

Z Cetnosti kladnych odpovédi jednotlivych ¢asti a 1 celkového grafu viz schéma €. 19 je patrno,
ze podnikova kultura spliuje predpoklady efektivnosti podniku podle teoretickych predpokladii
modelu D. R. Denisona, coz je okomentovano v nasledujicim odstavci. Odpovéd’ ,,nevim*
vyjadiuje odpovéd mezi souhlasem a nesouhlasem odpovidajicim v bodovém ohodnoceni
znamku 3. Nejde tedy o naprosty souhlas ale nejde ani o nesouhlas s otdzkou. Jde o vyjadieni
neutrdlniho postoje k tvrzeni. Mira souhlasu (kladnych odpovédi) byla prevazujici u vSech

¢tyfech okruhi, coz ukazuje 1 souhrnné schéma vyse.

Na zakladé vysledkt dotaznikového Setfeni 1ze konstatovat, Ze ve spolecnosti panuje velka mira
iniciativnosti a participace ¢lent, jez jsou aktivni a angaZovani ve prospéch cilli spolecnosti
achovaji se vii¢i ni ve znacné mife loajaln¢ (angazovanost), dale v organizaci existuje vysoké
sdileni a internalizace nazord, hodnot a norem chovani (konzistence), spole¢nost je schopna
adaptovat se ve zna¢né mife na vné&jsi prostiedi (adaptabilita) a v neposledni fadé ma
spole¢nost stanoveny jasny smysl existence a smér, kterym se ubird, jez je Siroce sdilen mezi
vétSinu ¢lankid analyzované organizace (Mise). Stejné jako dle modelu soupeficich hodnot B.
Quinna a J. Rohrbaugha, 1 dle modelu D. R. Denisona lze uzavfit, Ze existujici podnikova

kultura ma vliv na efektivnost podniku.
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Stejné jako u predchozich ¢asti dotazniku nelze pozadovat naprosty soulad v mife shodnych
odpovédi. To znamend, ze pii vyskytu pouze malého procenta nesouhlasu u otdzek ovétujicich
jednotlivé charakteristiky nelze vyvozovat, Zze ve spole¢nosti jako v celku zaméstnanci nejsou
angazovani, nebo Ze spoleCnosti nemuze byt v obecné rovin¢ charakterizovana jako
konzistentni, adaptibilni, nemajici jasnou misi. Naopak je tfeba posuzovat tyto charakteristiky
podle nejcetnéjSich opovédi. I pfes malou miru nesouhlasu (jak je patrno ze souhrnného grafu
vyse) tedy plati zavéry predeslého odstavce. Mira souhlasnych kladnych odpovédi podporujici
tyto zavery je mnohem markantnéjsi (siln€ souhlasim — 11 %, souhlasim — 49 %, nesouhlasim

9 %, siln€ nesouhlasim — 2 %).
Navic vzhledem k mife kladnych odpovédi je patrné, ze v podniku existuje soulad mezi

podnikovou kulturou a strategii, coz je dle teoretickych podklada kapitoly 2.3.5. piredpokladem

pro dlouhodobou tGspésnost organizace.
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4 Ekonomické ukazatele

Pro uplnost prace je zdsadni uvést i ekonomické vysledky analyzovaného podniku. Celistvy
obraz o podniku a vlivu podnikové kultury na jeho efektivnost musi zahrnovat i data o jeho
ekonomické vykonnosti. Spole¢nosti jsou primdrné tvoreny za ucelem tvorby zisku. Tato
zékladni funkce muze byt podpofena nebo naopak oslabena Sirokou Skalou riznych
ovlivityjicich faktorti. Jednim z nich je pravé podnikové kultura. Pokud existujici podnikova
kultura pfispiva k efektivnosti podniku, pak bude mit pravdépodobné vliv i na ekonomické
vysledky. Stejn¢ je tomu i naopak. Jak jiz je uvedeno, podnikova kultura je jednim z mnoha
faktort, které mohou ekonomické vysledky, a tak i miru zisku a dalSich ukazateld, ovlivnit.
Ekonomickou vykonnost podniku tedy vice ¢i méné ovliviiuje i fada dalSich faktort jako je
napiiklad rozhodovéni vlastnikii a managementu spole€nosti, trzni prostiedi, stav ekonomiky
statu sidla spolecnosti a mnoho dalSich ekonomickych i neekonomickych vlivli. V porovnani
naptiklad s dopady nedavné ekonomické krize bude mit podnikova kultura, dle nazoru autora,
jen minimalni vliv na konecna ,Cisla“ podniku. Celkova vykonnost je tedy az vystupem

zahrnujicim vliv vSech téchto faktora.

Tato prace analyzuje ekonomické vysledky spolecnosti za obdobi let 2009-2011. Pro ucely
prace bude relevantni ukazatel piidané hodnoty z finan¢nich vykazii a mira zisku za jednotliva
sledovana obdobi. Tyto dva ukazatele byly vybrany z toho divodu, Ze jde o vyrobni podnik,
U kterého je vétsina trzeb a nakladl promitnuta pravé v pfidané hodnoté a mira zisku je vybrana

jako kone¢ny ukazatel ekonomické vykonnosti.

Ekonomické vysledky spole¢nosti byly ve sledovaném obdobi siln€ ovlivnény vyvojem
celosvétové hospodaiské krize. Piidand hodnota byla vroce 2009 58,6 milionid K¢, s tim,
7e trzby za prodej vlastnich vyrobki a sluzeb byly na hladiné¢ 294,9 miliond K¢ a vykonova
spotfeba byla 238,1 milioni K¢&. Zisk Cinil 6,5 miliontt K¢. V tomto obdobi poznamenaném
krizi spolecnost zazadala o dotaci z fondd EU na prohlubovani kvalifikace zaméstnanct
z divodl jejich stabilizace. Spolecnost v této dobé také zavedla program restrukturalizace
¢innosti s cilem omezeni vydaji pii zachovani mnozstevnich a kvalitativnich ukazateli.
Spolecnost v tomto obdobi navzdory krizi zavedla nové projekty inovace a zavadéni novych
vyrobkil, na které ziskala dotace z evropskych fondi. Cilem projektu byla inovace produkta
nizkonakladovych etiket, sendvicovych etiket a ekologickych etiket na bdzi vodnich barev,
které se uzivaji naptiklad na détské hracky. Posledni jmenované mély svij potencial diky

piechodu produkce firmy Lego do ¢eského Kladna. Obecnym vystupem meélo byt zmensSeni
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série vyrobkd a zavadéni novych technologii. Dalsim dilezitym faktorem, ktery dlouhodobé
ovlivitluje ekonomické vysledky bylo zavadéni digitalni technologie formou nakupu novych
digitalnich tiskaiskych stroji, ktery diky schopnosti tisku menSich sérii etiket a nizké
zmetkovosti diky snadn&j$i piipravé tisku a piesnéjsi technologii vyrazné snizily vyrobni

naklady.

V roce 2010 s astupem krize byl ukazatel pridané hodnoty 79,6 milioni K¢. Obnoveni trhu,
zavadéni novych technologii a produktli a aktivni obchodni politika ze strany spolecnosti zvedli
trzby za prodej vlastnich vyrobkii na hladinu 343,5 miliéont K¢ tj. téméef o 50 miliont K¢ vice
nez v roce 2009. Vykonovy spotieba stoupla oproti roku 2009 o cca 25 miliond K¢ na 264,5

milionti K¢. Zisk spolecnosti za rok 2010 dle Gi¢etnich vykaza €inil 6,9 miliont K¢.

V roce 2011 ¢inil ukazatel pridané hodnoty ¢astku 89,2 milioni K¢. Trzby za prodej vlastnich
vyrobkil se pohybovali zhruba na stejné urovni jako v ptedchozim roce tj. ¢inily 341,3 miliond
K¢. Vyraznym posunem bylo snizeni vykonové spotieby na ¢islo 256,8 miliont K¢, coZ bylo
pravé dusledkem projevujiciho se efektu zavadeéni digitdlnich technologii a projektd inovace,

2011 ¢inil 13,5 miliont K¢.
Za rok 2012 se dle rozhovort s vedenim firmy trzby i zisk zvysili oproti roku 2011. Velky vliv
na vys$i vysledky v tomto roce bylo ziskani velkych zakazek od spolecnosti Procter and

Gamble v navaznosti na letni olympijské hry v Londyné.

Schéma ¢. 20: Vybrané ukazatele spole¢nosti za obdobi 2009-2011 (v mil. K¢)

(v mil. K¢) 2009 2010 2011
pridana hodnota 58.6 79.6 89.2
trzby za prodej VV 294.9 345.5 341.3
vykonnova
spoti‘eba 238.1 264.5 256.8
zisk 6.5 6.9 13.5

Pramen: Vlastni Setieni
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Schéma €. 21: Grafické znazornéni vybranych ukazatelii spole¢nosti za obdobi 2009-2011

(v mil. K¢)
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Pramen: Vlastni Setieni

Spolecnost neustale investuje do svého rozvoje. V ramci rozvoje ma spolecnost stanoveny
sttednédobé a dlouhodobé cile, mezi kterymi je zvySeni podilu etiket s pfidanou hodnotou, coz
muze jeSt¢ vice prispét k pozitivnimu ovlivnéni hospodaiskych vysledkl, zvysSeni exportu

a zvyseni objemu produkce z ekologickych materidlt.

V ramci ziskévani zakdzek pro nadndrodni spolecnosti si spole¢nost uvédomuje sviij zdvazek
neustalého zlepSovani v oblasti fizeni kvality. Dle vyjadfeni zastupcti vedeni podniku jiz tyto
spole¢nosti neuznavaji pti zadavani svych zakazek certifikace ISO, ale maji své vlastni systémy
hodnoceni fizeni kvality. Analyzovana spole¢nost se diky Uspéchu v téchto systémech stala
strategickym partnerem pro n€které nadnarodni spolecnosti. Cilem je tedy dale si udrzet vysoky

standard produkce a poskytovanych sluzeb.
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S5 Zavér

Cilem préace bylo analyzovat podnikovou kulturu vybrané organizace a jeji vliv na efektivnost.

Prace méla odpovédét na nasledujici vyzkumné hypotézy:

e Osobnost spole¢nikii jako viidct je podstatnym zdrojem sily a obsahu existujici

podnikové kultury

Na zékladé¢ vysledkii prvni casti dotaznikového Setfeni, kterému bylo podrobeno 47
zaméstnancl spolecnosti a na zédklad¢ individudlnich hloubkovych rozhovort a pozorovani lze
uzaviit, ze osobnost spole¢nikli je podstatnym zdrojem sily a obsahu podnikové kultury.
Osobnost spole¢niki je také vyznamnym zdrojem stanovovani podnikovych hodnot. Otazkou je
zda vyse uvedené skutecnosti jsou kladem ¢i zaporem. Na jedné strané lze fici, ze spolecnost
ma svého vidce, ktery ,,vnasi myslenky a ndpady* do jejiho fungovani a zaméstnanci tak maji
koho nasledovat a v kom spatfovat svij vzor. Na druhé strané véazanost vize a fungovani
spole¢nosti na osobu jediného ¢lovéka muze byt velkou hrozbou a pfic¢inou strnulosti. Muze
to znamenat, Ze v momenté odchodu vidce jako zdroje podnikové kultury zacne spolecnost
upadat, pravé kvuli absenci formujiciho prvku, ke kterému by se upinala. Je tedy nutno
doporucit, aby se vedeni spole¢nosti pokusilo v co nejvétsi mife minimalizovat sviij vliv
jako zdroje podnikové kultury, tak, aby spole¢nost stala na svych vlastnich ,,mySlenkach®,

které nebudou formované vizi a nazory jejich vidci.

e Stavajici podnikova kultura je silna podnikova kultura s vysokou mirou sdileni
podnikovych hodnot
Vzhledem k mife shodnych odpovédi také v prvni Casti dotazniku, kdy velka ¢ast respondenti
formulovala stejné hodnoty, lze konstatovat, ze podnikova kultura v analyzované spolec¢nosti je
kulturou silnou s vysokou mirou sdileni hodnot a jasn¢ definovanym obsahem. Tento fakt 1ze
pricitat tomu, Ze ve spoleCnosti existuji pisemné¢ formulované dokumenty stanovujici hodnoty
spolecnosti a normy chovéani. Déle také je tuto skuteCnost mozno piipisovat efektivné
nastavenému procesu sdileni informaci v rdmci spole¢nost formou porad vedeni nasledovanych
operativnimi poradami se v§emi zaméstnanci podniku, na kterych se probiraji i véci spadajici

do oblasti podnikové kultury.
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e Na zikladé Modelu D. R. Denisona a Modelu soupericich hodnot B. Quinna a J.

Rohrbaugha ma stavajici podnikova kultura vliv na efektivnost spole¢nosti

V navaznosti na vysledky druhé a tieti ¢asti dotazniku Ize uzavtit, Ze na zakladé obou dvou vyse

uvedenych modeli ma stavajici podnikova kultura vliv na efektivnost spolec¢nosti.

Co se tyce typologie podnikové kultury, dotaznikové Setfeni ukazuje na hierarchickou kulturu.
Jedinou charakteristikou, ktera se mirn¢ odliSovala od hierarchické kultury bylo fizeni
zaméstnancl, kde jen o malo dominovala kultura trzni s charakteristikami tymové prace
a participace zaméstnancli. Vzhledem k mirnému rozdilu nelze vSak tento nesoulad povazovat
za vyznamny, i diky tomu, Ze podpora tymové prace a participace Clenii jako mirné
dominujiciho prvku fizeni zaméstnanci nemuze byt negativem. Jak je navic uvedeno
Vv teoretické cCasti prace, nejlep$i organizace funguji i pii urcité mife rozporu v téchto

charakteristikach, coz dodava struktuie spole¢nosti potiebnou flexibilitu.

V textu prace je i zhodnoceni ekonomické vykonnosti podniku s popisem faktort, které méli
zédsadni vliv na hospodaisky vysledek spolecnosti ve sledovaném obdobi. Podnikova kultura ma
vliv na ekonomické vysledky spolecnosti, nicméné je jen jednim z mnoha dalSich a casto
I vyznamnéjSich faktort. I pfesto je vSak podnikova kultura ddlezitym faktorem ovliviiujicim

kazdodenni chod spole¢nosti.
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7 Schémata

Schéma ¢.1: Elementy podnikové kultury a jeji urovné
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: Model D. R. Denisona — vztah kultury a vykonnosti firmy

: Model soupefticich hodnot

: Typologie organiza¢nich kultur ve vztahu k efektivnosti podniku

: Tabulka a graf dominantni charakteristiky (typ podnikové kultury)

: Tabulka a graf vedeni v organizaci (typ viidce)

: Tabulka a graf fizeni zaméstnanct

: Tabulka a graf tmel organizace

: Tabulka a graf strategicky diraz

Tabulka a graf kritéria tspéchu

: Relativni Cetnost odpovédi z dotazniku angazovanost
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8 Pfilohy

8.1 Priloha ¢. 1 - Dotaznik

S&K LABEL spol. s r.o.
profilovy dotaznik — podnikova kultura

Vazeni,

prosime Vas o vyplnéni nasledujiciho dotazniku zaméteného na analyzu podnikové kultury
spole¢nosti S&K LABEL spol. s r.0. (dale jen ,,Spolecnost™). Dotaznik se sklada ze 3
samostatnych ¢asti.

V ptipadé dotazli prosim kontaktuje Recepci.

Dé&kujeme!

jméno:
pracovni pozice:

67



1. ¢&ast [ hodnoty a normy ]

Co se ve Spolecnosti povaZuje za dileZité a cemu se ve Spole¢nosti priklada
vyznam. Uved’te minimalné 7 hodnot.

Oznamkujte tyto hodnoty dle diileZitosti na stupnici 1-5
(1-nejlepsi, 5- nejhorsi)

Ma Spole¢nost formalné stanovena pravidla chovani napr. v tzv. etickém kodexu?
Pokud ano, nékteré vyjmenujte.

Jaka nepsana pravidla chovani, ¢i zasady chovani v urditych situacich, jsou ve
Spolecnosti v prijimana a pouZivana? Uved’te minimalné 7 takovychto nepsanych
norem.

Oznamkujte uvedené nepsané normy dle duleZitosti na stupnici 1-5 (1-nejlepsi, 5-
nejhorsi)
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Jaké chovani jsou ve Spolecnosti neprijatelné. Uved’te minimalné 7 takovychto
typu chovani.

Oznamkujte vliv jednotlivych niZe uvedenych faktori na Spole¢nost a stanovovani
jejich hodnot a norem na stupnici 1-5
(1-nejvétsi vliv, 5-Zadny vliv)

prostiedi (narodni, podnikatelské, profesni, trzni) [ ]
zakladatel/vadce [ ]

velikost a délka Zivota Spole¢nosti [ ]

vyuzivané technologie [ ]

Pro¢ je podle Vias uvedeny vliv nejvétsi?
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2. ¢&ast [ typologie podnikové kultury a jeji vliv na efektivnost ]

Tato Cast se déli na 6 samostatnych ¢asti. Kazda ¢ast se sklada ze 4 tvrzeni. Na kaZdou ¢ast
je vymezeno 100 bodi. Tyto body rozdélte mezi jednotliva tvrzeni dané ¢asti. (¢im vice
pridélenych bodii, tim vétsi pravdivost daného tvrzeni)

¢ast I. — dominantni charakteristiky

e Spolecnosti je velmi osobni misto. Je jako velka rodina. Zaméstnanci spolu sdili spoustu
osobnich informaci a vlastnosti. [ ]

e Spolecnost je velmi dynamické podnikatelské misto. Zaméstnanci jsou ochotni ,,vystréit
svou hlavu® a podstupovat rizika. [ ]

e Spolecnost je siln¢ orientovana na vysledky. Nejdalezitéjsi je mit praci hotovou.
Zaméstnanci jsou soutézivi a orientovani na tspéch. [ ]

e Spolecnost je velmi kontrolované misto S jasnou strukturou a hierarchii. Veskeré
¢innosti jsou fizeny formalnimi procesy. [ ]

¢ast I1. — vedeni v organizaci
e Styl vedeni ve Spole¢nosti se vyznacuje radcovstvim, pééi a facilitaci. [ ]
e Styl vedeni ve Spolecnosti se vyznacuje podnikanim, inovacemi, podstupovanim rizik a
vizionafstvim. [ ]
e Styl vedeni ve Spolecnosti se vyznacuje vykonnosti, agresivitou, zamétenim na
vysledky a vzajemnou konkurenci. [ ]
e Styl vedeni ve Spolecnosti se vyznacuje koordinaci, organizovanosti a kontrolou. [ ]

¢ast III. — vedeni zaméstnancu

e Styl vedeni zamé&stnanct ve Spole¢nosti je charakteristicky tymovou praci, shodou a
participaci. [ ]

e Styl vedeni zaméstnancti ve Spolec¢nosti je charakteristicky individualnim
podstupovanim rizik, inovaci, svobodou a jedine¢nosti. [ ]

e Styl vedeni zamé&stnanct ve Spolecnosti je charakteristicky velkou mirou soutéZivosti,
vysokymi pozadavky a uspéchy. [ ]

e Styl vedeni zaméstnancti ve Spolec¢nosti je charakteristicky jistotou zaméstnani,
konformitou, predvidatelnosti a stabilitou vztaht. [ ]
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¢ast IV. — tmel organizace

e Tmelem, ktery drzi Spole¢nost pohromadé je loajalita a vzajemna divéra. Ve
Spole¢nosti existuje vysoka mira angazovanosti. [ ]

e Tmelem, ktery drzi Spole¢nost pohromad¢ je inovace a vyvoj. Pro Spolecnost je dulezité
byt neustale na Cele. [ ]

e Tmelem, ktery drzi Spole¢nost pohromadé¢ je dlraz na uspéchy, vitézstvi nad konkurenci
a dosahovani cila. [ ]

e Tmelem, ktery drzi Spole¢nost pohromad¢ jsou formalni pravidla. Zachovani hladkého
béhu Spolecnosti je dulezité. [ ]

cast V. — strategicky diraz

e Spolecnost klade diiraz na vyvoj lidskych zdroji. Panuje vysoka divéra, otevienost a
participace. [ ]

e Spolecnost klade diiraz na ziskavani novych zdrojii a vytvareni novych vyzev. Cenni se
zkouseni novych véci a vyhledavani novych prileZitosti. [ ]

e Spolecnost klade diiraz na konkurencni ¢innosti a na uspéch na trhu. Dulezité je
vitézstvi nad konkurenci na trhu. [ ]

e Spolecnost klade diiraz na trvalost a stabilitu. Efektivnost, kontrola a hladky béh procesii
jsou to nejdulezitéjsi. [ ]

¢ast VI. — kritéria uspéchu

e Spolecnost definuje tspéch jako: vyvoj lidskych zdrojti, tymovou praci, angazovanost
zaméstnanct a péci o lidské zdroje. [ ]

e Spolecnost definuje tispéch jako: byt unikéatni, mit nejnovejsi produkty a byt kreativni.
Je produktovym lidrem a inovatorem. [ ]

e Spolecnost definuje spéch jako: podil na trhu a vitézstvi nad konkurenci. Klicové je
vedeni zaméfené na konkurenci na trhu. [ ]

e Spolecnost definuje tispéch jako: efektivnost. Kritické jsou spolehlivé dodavky, hladké
planovani a nizkonakladova vyroba. [ ]
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3. ¢ast [ angazovanost, konzistence, adaptabilita, mise]

Ozn

S

mkujte nasledujici vyroky na stupnici 1-5 nasledujicim zpisobem:
silné souhlasim
souhlasim
nevim
nesouhlasim
silné nesouhlasim

agbrownE

angaZovanost
Ve Spolecnosti...
e VétSina zamé&stnancli ma velky zajem o svou praci. [ ]
Rozhodnuti jsou zasadné délana na Girovni s nejlepsi dostupnosti informaci. [ ]
Informace jsou $iroce sdileny, takze kdyz ji nékdo potiebuje, tak ji dostane. [ ]
Kazdy véfi, ze mize véci ve Spole¢nosti pozitivné ovlivnit. [ ]
Podnikové planovani je prubézny proces, ktery do urcité miry zahrnuje kazdého
zamé&stnance. [ ]
Spoluprace napii¢ riznymi ¢astmi organizace je aktivné podporovana. [ ]
e Je zvykem pracovat jako souéast tymu. [ ]
e Tymova prace je urcena ke zvladnuti kol spiSe nez ke stanoveni hierarchie
(podiizenosti/nadfizenost). [ ]
e Tymy jsou zékladnimi stavebnimi bloky. [ ]
Prace je organizovéna tak, Ze kazdy miiZze vidét vztah mezi svou praci a cily organizace.
[ 1]
Pravomoc je delegovana tak, aby kazdy mohl jednat nezavisle. [ ]
Schopnosti zamé&stnanct jsou neustale zlepSovany. [ ]
Neustale se investuje do zlepSeni dovednosti zaméstnanci. [ ]
Schopnosti zaméstnanct jsou povazovany za vyznamnou konkurenéni vyhodu. [ ]
Problémy casto vznikaji, protoZze nemdme dostatecné dovednosti k vykonani
pozadované prace. [ ]
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konzistence
Ve Spolecnosti...
e Vedouci a manazeti jednaji v souladu s tim, co ,,kazou®. [ ]
e Existuje charakteristicky manazersky styl fizeni a jasny soubor manazerskych postupd. [

]

Existuje jasny a konzistentni soubor hodnot, kterymi je podnikani vedeno. [ ]
Ignorovani zakladnich hodnot piinasi problémy. [ ]

Existuje eticky kodex, ktery stanovuje dobré a $patné chovani. [ ]

KdyZ nedojdeme ke shod¢, pracujeme na dosazeni oboustranné vyhodného feSeni. [ ]
e Existuje ,,silna* podnikova kultura. [ ]

e | v obtiznych situacich snadno dosahneme shody. [ ]

Casto mame potize shodnout se na kli¢ovych otazkach. [ ]

Je jasna shoda v tom, jak se véci délat maji a jak se d€lat nemaji. [ ]

Piistup k ukoltim je jasny a piedvidatelny. [ ]

Zameéstnanci riznych oddéleni sdileji spole¢nou perspektivu. [ ]

Je snadné vést projekty napfi¢ riznymi oddélenimi. [ ]

Spolupracovat s nékym z jiného odd¢leni je stejné jako pracovat s nékym z jiné
spole¢nosti. [ ]

e Existuje dobré sladéni cild napti¢ arovnémi. [ ]

adaptabilita
Ve Spolec¢nosti...

e Zpusob jakym se véci délaji je flexibilni a jednoduse zménitelny. [ ]
Dobie reagujeme na konkurenci a dal$i zmény v podnikatelském prostiedi. [ ]
Priibézné se ptijimaji nové a lepsi pracovni procesy. [ ]
Pokusy o zavedeni zmén se obvykle setkavaji s odporem. [ ]
Riizné ¢asti organizace Casto spolupracuji na tvorbé zmény. [ ]
Pfipominky a doporuceni zakaznikl ¢asto vedou ke zménam. [ ]
Pfipominky a doporuceni zakaznika ptimo ovliviiuji nase rozhodnuti. [ ]
Vsichni zaméstnanci maji hluboké porozuméni pro potieby a ptani zakaznika. [ ]
Zé4jmy zakaznika jsou v nasich rozhodnutich ¢asto ignorovany. [ ]
Podporujeme piimy kontakt zaméstnanct se zakazniky. [ ]
Na netispéch nahlizime jako na pfilezitosti k uceni a zdokonalovani se. [ ]
Inovace a podstupovani rizika je podporovano a odménovano. [ ]
Hodné véci zistane bez odezvy, ,,zapadne®. [ ]
Uceni je dtlezitou casti nasi kazdodenni prace. [ ]
Ujistujeme se, Ze ,,prava ruka vi co déla leva™. [ ]
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mise

Ve Spolecnosti...

Existuje dlouhodoby zamér a smér. [ ]

Nase strategie udava ostatnim organizacim smér zmeény konkuren¢niho chovani v naSem
odvétvi primyslu. [ ]

Existuje jasna mise, ktera dava nasi praci smysl a smér. [ ]

Existuje jasna strategie pro budoucnost. [ ]

Nas strategicky zdmér mi neni jasny. [ ]

Pokud jde o cile, existuje vSeobecna shoda. [ ]

Vedouci stanovuji ambiciozni a zaroven realistické cile. [ ]

Vudci schopnosti jsou vefejné deklarovany v cilech, kterych se snazime dosahnout. [ ]
Pribézné sledujeme plnéni stanovenych cili. [ ]

Zaméstnanci védi, co je tieba délat k zajisténi dlouhodobého uspéchu. [ ]

Sdilime vizi o tom, jak bude Spole¢nost vypadat v budoucnosti. [ ]

Vidci maji dlouhodobou vizi. [ ]

Uvazovani v kratkém horizontu ¢asto pievazuje piemysleni v dlouhodobém horizontu. []
Nase vize vytvaii nadSeni a motivaci pro nase zameéstnance. [ ]

Jsme schopni dosdahnout nasich kratkodobych pozadavki bez negativnich dopadt na
nas$i dlouhodobou vizi. [ ]
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8.2 Priloha ¢. 2 — Rozvaha 2007-2011

Aktiva
oznad AKTIVA fad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011
00 | 249,66 | 244,21 | 240,34 | 242,19 | 233,72
AKTIVA CELKEM (¥. 02 + 03 + 31 + 63) 1 4 3 8 9 2
00
A Pohledavky za upsany zakladni kapital 2 0 0 0 0 0
oo | 134,96 | 130,95 | 124,81 | 121,66 | 116,78
B. Dlouhodoby majetek (F. 04 + 13 + 23) 3 7 0 1 8 5
00
B. | I Dlouhodoby nehmotny majetek (¥.05 az 12) 4 607 629 216 6 0
00
B. | I. | 1| Zfizovaci vydaje 5 0 0 0 0 0
00
2 | Nehmotné vysledky vyzkumu a vyvoje 6 0 0 0 0 0
00
3 | Software 7 607 629 216 6 0
00
4 | Ocenitelna prava 8 0 0 0 0 0
00
5 | Goodwill 9 0 0 0 0 0
01
6 | Jiny dlouhodoby nehmotny majetek 0 0 0 0 0 0
01
7 | Nedokonéeny dlouhodoby nehmotny majetek 1 0 0 0 0 0
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby nehmotny 01
8 | majetek 2 0 0 0 0 0
01 133,88 | 129,84 | 124,11 | 121,18 | 116,30
B. | Il Dlouhodoby hmotny majetek (¥.14 az 22) 3 4 5 9 6 9
01
B. | Il. | 1| Pozemky 4 17,841 | 17,861 | 17,861 | 17,861 | 17,861
01 105,27 | 101,93
2 | Stavby 5 238 1 8| 98,877 | 94,513
01
3 | Samostatné movité véci a soubory movitych véci 6 8,274 6,713 4,320 | 4,309 3,692
01
4 | Péstitelské celky trvalych porosti 7 0 0 0 0 0
01
5 | Zakladni stddo a tazna zvifata 8 0 0 0 0 0
01
6 | Jiny dlouhodoby hmotny majetek 9 0 0 0 0 0
02 107,46
7 | Nedokong&eny dlouhodoby hmotny majetek 0 2 0 0 106 243
02
8 | Poskytnuté zalohy na dlouhodoby hmotny majetek | 1 69 0 0 33 0
02
9 | Ocenovaci rozdil k nabytému majetku 2 0 0 0 0 0
02
B. | Il Dlouhodoby finanéni majetek (¥. 24 az 30) 3 476 476 476 476 476




02

B. | Il Podily v ovlddanych a fizenych osobéach 4 0 0 0 0 0
Podily v t&etnich jednotkach pod podstatnym 02
vlivem 5 476 476 476 476 476
02
Ostatni dlouhodobé cenné papiry a podily 6 0 0 0 0 0
Pujeky a uvéry - ovladajici a fidici osoba, 02
podstatny vliv 7 0 0 0 0 0
02
Jiny dlouhodoby finanéni majetek 8 0 0 0 0 0
02
Pofizovany dlouhodoby finanéni majetek 9 0 0 0 0 0
03
Poskytnuté zalohy na dlouhodoby finanéni majetek | 0 0 0 0 0 0
o 03 109,17 | 103,70 | 105,44 | 103,34
. Obézna aktiva (F. 32 + 39 + 48 + 58) 1 7 4 2 2| 99,118
C 03
. l. Zasoby (F.33 az 38) 2 18,734 | 20,137 | 19,411 | 21,612 | 20,364
C 03
l. Materidl 3 9,525 | 10,329 8,599 | 10,797 | 10,633
03
Nedokonéena vyroba a polotovary 4 757 154 874 2,665 870
03
Vyrobky 5 8,148 9,270 9,643 7,849 8,580
03
Zvifata 6 0 0 0 0 0
03
Zbozi 7 304 384 295 301 281
03
Poskytnuté zalohy na zasoby 8 0 0 0 0 0
C 03
. Il Dlouhodobé pohledavky (r. 40 az 47) 9 131 131 131 131 109
C 04
Il. Pohledavky z obchodnich vztahti 0 0 0 0 0 0
04
Pohledavky - ovladaijici a Fidici osoba 1 0 0 0 0 0
04
Pohledavky - podstatny vliv 2 0 0 0 0 0
Pohledavky za spole&niky, &leny druzstva a za 04
Ucastniky sdruZeni 3 0 0 0 0 0
04
Dlouhodobé poskytnuté zalohy 4 131 131 131 131 109
04
Dohadné uéty aktivni 5 0 0 0 0 0
04
Jiné pohledavky 6 0 0 0 0 0
04
OdloZena dariova pohledavka 7 0 0 0 0 0
C 04
L. Kratkodobé pohledavky (. 49 az 57) 8 | 84,939 | 78,489 | 81,432 | 77,020 | 76,167
C 04
1l Pohledavky z obchodnich vztahti 9 68,699 | 65,887 | 68,007 | 70,190 | 69,952
05
Pohledavky - ovladaijici a fidici osoba 0 0 0 0 0 0
05
Pohledavky - podstatny vliv 1 0 0 0 0 0
Pohledavky za spole&niky, ¢leny druzstva a za 05
Udastniky sdruZeni 2 0 0 0 0 0
Socialni zabezpegeni a zdravotni pojisténi 05 0 0 0 0 0
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Stat - darové pohledavky O45 897 3,522 396 209 210
Kratkodobé poskytnuté zalohy 055 7,427 161 7,117 73 238
Dohadné uéty aktivni 065 4,563 5,663 700 946 5,751
Jiné pohledavky 075 3,353 3,256 5,212 5,602 16
Y Kratkodoby finanéni majetek (¥. 59 aZ 62) 085 5,373 4,947 4,468 4,579 2,478
Penize 095 426 79 105 58 124
Uty v bankach 0O6 4,947 4,868 4,363 4,521 2,354
Kratkodoby cenné papiry a podily 016 0 0 0 0 0
Potizovany kratkodoby finanéni majetek 026 0 0 0 0 0
l. Casové rozliseni (f. 64 az 66) O’oSS 5,520 9,559 | 10,095 | 17,189 | 17,819
l. Naklady pfistich obdobi O46 5,520 9,559 | 10,060 | 17,189 | 17,819
Komplexni naklady pFistich obdobi O56 0 0 35 0 0
PFijmy pFistich obdobi 066 0 0 0 0 0
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Pasiva

oznaé PASIVA fad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011
PASIVA CELKEM (¥. 68 + 85 + 118) 067 | 249,664 | 244,213 | 240,348 | 242,199 | 233,722
A
Vlastni kapital (f.69 +73 +78 +81+84) 068 97,571 | 100,273 | 101,769 | 103,742 | 104,311
C| IV
Zakladni kapital (. 70 az 72) 069 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Zakladni kapital 070 3,000 3,000 3,000 3,000 3,000
Vlastni akcie a vlastni obchodni podily (-) 071 0 0 0 0 0
Zmény zakladniho kapitalu 072 0 0 0 0 0
A
NI Kapitalové fondy (f. 74 az 77) 073 2,980 2,980 2,980 2,980 2,980
A
IIl. | 1 | Emisni &Zio 074 0 0 0 0 0
2 | Ostatni kapitalové fondy 075 2,980 2,980 2,980 2,980 2,980
Ocenovaci rozdily z pfecenéni majetku a
3 | zavazku 076 0 0 0 0 0
4 | Ocerovaci rozdily z pfecenéni pfi preménach 077 0 0 0 0 0
Al Rezervni fondy, nedélitelny fond a ostatni
) fondy ze zisku (f. 79 + 80) 078 3,395 3,395 3,395 3,395 3,392
Al
1 | Zakonny rezervni fond / Nedélitelny fond 079 3,289 3,289 3,289 3,289 3,289
2 | Statutarni a ostatni fondy 080 106 106 106 106 103
AV Vysledek hospodareni minulych let (F. 82 +
. 83) 081 61,836 85,197 85,899 87,394 81,867
AV
1 | Nerozdéleny zisk minulych let 082 | 61,836 | 85197 | 85899 | 87,394 | 81,867
2 | Neuhrazena ztrata minulych let 083 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni bézného ucetniho
A obdobi (+/-) [F.01 - (+ 69 + 73 + 78 + 81 + 85 +
A2 118)/ 084 26,360 5,701 6,495 6,973 13,072
B
) Cizi zdroje  (i. 86 + 91 + 102 + 114) 085 | 151,659 | 142,822 | 137,471 | 137,382 | 129,310
B
L Rezervy (F. 87 az 90) 086 0 0 0 1,031 2,275
B
I. | 1 | Rezervy podle zvlastnich pravnich piedpisti 087 0 0 0 0 0
2 | Rezerva na diichody a podobné zavazky 088 0 0 0 0 0
3 | Rezerva na dan z pfijml 089 0 0 0 1,031 2,275
4 | Ostatni rezervy 090 0 0 0 0 0
B
L. Dlouhodobé zavazky (. 92 aZ 101) 091 299 309 875 1,323 1,304
B
Il. | 1 | Zavazky z obchodnich vztaht 092 0 0 0 0 0
2 | Zavazky - ovladajici a Fidici osoba 093 0 0 0 0 0
3 | Zavazky - podstatny vliv 094 0 0 0 0 0
Zavazky ke spole€nikim, ¢lendm druzstva a k
4 | ugastnikiim sdruzeni 095 0 0 0 0 0
5 | Dlouhodobé pfijaté zalohy 096 0 0 0 0 0
Vydané dluhopisy 097 0 0 0 0 0
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7 | Dlouhodobé sménky k thradé 098 0 0 0 0 0
8 | Dohadné Géty pasivni 099 0 0 0 0 0
9 | Jiné zavazky 100 0 0 0 0 0
1
0 | OdloZeny darovy zavazek 101 299 309 875 1,323 1,304
]
. Kratkodobé zavazky (i. 103 az 113) 102 64,551 31,601 24,142 25,090 20,688
]
Zavazky z obchodnich vztaht 103 52,802 23,996 15,764 16,969 13,136
Zavazky - ovladaijici a Fidici osoba 104 1,400 1,400 0 0 0
Zavazky - podstatny vliv 105 0 0 0 0 0
Zavazky ke spole¢nikiim, ¢lendm druzstva a k
4 | ugastnikim sdruzeni 106 0 0 0 0 0
5 | Zavazky k zaméstnancum 107 2,493 2,863 2,650 3,040 2,911
Zavazky ze socialniho zabezpeceni a
6 | zdravotniho pojidténi 108 1,497 1,781 1,667 1,923 1,873
7 | Stat - dafiové zavazky a dotace 109 4,037 799 3,547 2,600 2,375
8 | Kratkodobé pfijaté zalohy 110 1,981 54 112 9 46
9 | Vydané dluhopisy 111 0 0 0 0 0
1
0 | Dohadné ucty pasivni 112 341 708 402 549 347
1
1 | Jiné zavazky 113 0 0 0 0 0
\Y
. Bankovni Gvéry a vypomoci (f. 115 az 117) 114 86,809 | 110,912 | 112,454 | 109,938 | 105,043
\Y
1 | Bankovni Gvéry dlouhodobé 115 49,357 52,312 47,045 41,760 36,459
2 | Kratkodobé bankovni Gvéry 116 37,452 58,600 65,409 68,178 68,584
3 | Kratkodobé finanéni vypomoci 117 0 0 0 0 0
l. Casové rozliseni (i. 119 + 120) 118 434 1,118 1,108 1,075 101
I. | 1 | Vydaje pristich obdobi 119 434 1,118 1,108 1,075 101
2 | Vynosy pFistich obdobi 120 0 0 0 0 0
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8.3 Priloha €. 3 — Vysledek hospodaieni 2007-2011

Vysledky zisku a ztrat

Oznaceni TEXT fad
a b c 2007 2008 2009 2010 2011
l. Trzby za prodej zboZi 01 4,858 4,436 3,330 3,760 4,456
A Néklady vynaloZzené na prodané
zbozi 02 4,189 3,652 2,885 2,949 3,326
+ Obchodni marze (F. 01-02) 03 669 784 445 811 1,130
Il. Vykony (f. 05+06+07) 04 | 363,759 | 330,350 | 296,290 | 343,390 344,909
Trzby za prodej viastnich vyrobk( a
Il. sluZzeb 05 | 363,718 | 329,788 | 294,935 | 343,540 341,358
Zména stavu zasob vlastni innosti 06 41 562 1,355 -189 -815
Aktivace 07 0 0 0 39 4,366
B
. Vykonova spotieba (f. 09+10) 08 | 274,083 | 255,896 | 238,079 | 264,573 256,866
B
. Spotieba materialu a energie 09 | 201,391 | 176,400 | 178,522 | 202,745 199,775
B
Sluzby 10 72,692 79,496 59,557 61,828 57,091
+ Pridana hodnota (. 03+04-08) 11 90,345 75,238 58,656 79,628 89,173
C
. Osobni naklady 12 52,293 60,552 52,908 60,556 60,649
C
. Mzdové naklady 13 38,041 44,475 39,245 44,921 44,977
C Odmeény ¢lendm organa spolecnosti
. a druZstva 14 0 0 0 0 0
C Néklady na socialni zabezpedeni a
. zdravotni pojisténi 15 13,197 15,353 13,437 15,621 15,650
C
) Socialni naklady 16 1,055 724 226 14 22
D
. Dané a poplatky 17 377 409 219 434 469
E Odpisy dlouhodobého nehmotného
a hmotného majetku 18 4,735 8,420 6,978 5,932 5,765
Trzby z prodeje dlouhodobého
11 majetku a materialu (¥. 20+21) 19 4,591 6,792 1,078 866 1,611
Trzby z prodeje dlouhodobého
M. majetku 20 4,026 5,547 328 99 1,001
Trzby z prodeje materiélu 21 565 1,245 750 767 610
Zustatkova cena prodaného
dlouhodobého majetku a
materialu (f. 23+24 ) 22 3,095 2,852 266 413 725
F Zlstatkova cena prodaného
. dlouhodobého majetku 23 2,577 2,083 0 0 477
F
Prodany material 24 518 769 266 413 248
Zména stavu rezerv a opravnych
G polozek v provozni oblasti a
komplexnich nakladu pfistich
obdobi 25 1,027 -2,327 183 198 2,540
IV. Ostatni provozni vynosy 26 801 858 8,865 848 6,040
H
Ostatni provozni naklady 27 2,791 5,493 2,199 2,417 9,356
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V. Pfevod provoznich vynosu 28 0 0 0 0 0
Pfevod provoznich nakladl 29 0 0 0 0 0
Provozni vysledek hospodareni

* /(F.11-12-17-18+19-22-25+26-27+(-

28)-(-29)/ 30 31,419 7,489 5,846 11,392 17,320
Trzby z prodeje cennych papir( a

VI podilti 31 0 0 0 0 0
Prodané cenné papiry a podily 32 0 0 0 0 0
Vynosy z dlouhodobého

VI finanéniho majetku ( f. 34 + 35 +
36) 33 0 0 0 0 0

Vil Vynosy z podilG v ovladanych a

1 | Fizenych osobam a v ucetnich
jednotkach pod podstatnym vlivem 34 0 0 0 0 0
VII Vynosy z ostatnich dlouhodobych
. | 2| cennych papir( a podili 35 0 0 0 0 0
VI Vynosy z ostatniho dlouhodobého
3 | finan&niho majetku 36 0 0 0 0 0
Vynosy z kratkodobého finan¢niho
majetku 37 0 0 0 0 0
Néklady z finanéniho majetku 38 0 0 0 0 0
Vynosy z pfecenéni cennych papirt

IX. a derivatl 39 0 0 0 0 0
Naklady z pfecenéni cennych
papird a derivatl 40 0 0 0 0 0
Zména stavu rezerv a opravnych
poloZek ve finanéni oblasti 41 0 0 0 0 0

X. Vynosové uroky 42 235 158 114 107 31
Nakladové droky 43 1,872 4,956 3,104 2,319 2,079

XI. Ostatni finanéni vynosy 44 7,287 7,578 7,823 6,552 2,201
Ostatni finanéni naklady 45 2,044 2,663 3,203 2,644 1,134

XIl. Pfevod finanénich vynost 46 0 0 0 0 0
Pfevod finanénich nakladl 47 0 0 0 0 0
Financni vysledek hospodareni

* /(F.31-32+33+37-38+39-40-41+42-
43+44-45-(-46)+(-47))/ 48 3,606 117 1,630 1,696 -981
Dan z pfijmu za béznou ¢innost
(F. 50 + 51) 49 8,665 1,905 981 2,642 3,267

1 -splatna 50 8,671 1,895 415 2,194 3,286
2 -odloZena 51 -6 10 566 448 -19
Vil Vysledek hospodareni za béznou

l. éinnost (. 30 + 48 - 49) 52 26,360 5,701 6,495 10,446 13,072
XIil. Mimoréadné vynosy 53 0 0 0 0 0
Mimoradné naklady 54 0 0 0 3,473 0

Dan z pfijmid z mimoradné
ginnosti (. 56 + 57) 55 0 0 0 0 0
1 -splatna 56 0 0 0 0 0
2 -odloZena 57 0 0 0 0 0

Mimoradny vysledek

* hospodafeni (f. 53 - 54 -55) 58 0 0 0 -3,473 0
PFevod podilu na vysledku
hospodaieni spolegnikiim (+/-) 59 0 0 0 0 0
Vysledek hospodareni za ucetni

el obdobi (+/-) (F. 52 + 58 - 59) 60 26,360 5,701 6,495 6,973 13,072

Hoekk Vysledek hospodareni pred 61 35,025 7,606 7,476 9,615 16,339
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zdanénim (+/-) (f. 30 + 48 + 53 -
54) ( >
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