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ANOTACE

Diplomova prdce se zabyva podnikovou kulturou a systémem rizeni vvkonnosti. Je rozdélena na
teoretickou a analytickou cast. Teoreticka cast poskytuje vymezeni problematiky podnikové kultury
a systemu Fizeni vykonnosti. Zaver teoretické casti je venovan identifikaci elementit podnikové
kultury, které prispivaji k rizeni vvkonnosti. V analytické casti je charakterizovana spolecnost
DITON s.r.0. a nasleduje kvalitativni i kvantitativni vyzkum, ktery je vvhodnocen pomoci metody
syntézy. Zaver prace obsahuje zhodnoceni provedené analyzy a formulaci doporuceni pro podnik.
Na zaklade provedeného vyzkumu je zkoumanému podniku doporuceno zavedeni systému
hodnoceni THP zaméstnancii na zaklade mereni vykonnosti a nastaveni takové podnikové kultury,
ktera prispéje k rizeni vykonnosti.
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TITLE

Corporate Culture and Performance Management System

ANNOTATION

The diploma thesis deals with corporate culture and performance management system. It is
divided into theoretical and analytical part. The theoretical part is devoted to the issue of
corporate culture and performance management system. The conclusion of the theoretical part
is devoted to the identification of elements of corporate culture that contribute to performance.
In the analytical part, the company DITON s.r.o. is characterized and also qualitative and
quantitative research, which is evaluated using the method of synthesis, is presented. The
conclusion of the thesis provides the evaluation of the analysis and the formulation of
recommendations for the company. Based on the performed research, the researched company
is recommended to introduce a system of evaluation of THP of employees based on measuring
performance and setting such a corporate culture that will contribute to performance
management.
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Uvob

Tématem diplomové prace je ,,Podnikova kultura a systém fizeni vykonnosti“. Téma bylo
zvoleno kviili zajimavému propojeni podnikové kultury a systému fizeni vykonnosti. Slozkou
podnikové kultury jsou elementy, které maji vSeobecné potencial piispivat k fizeni vykonnosti

podniku. Vybrané elementy budou podrobeny vyzkumu v analytické ¢asti této prace.

Cilem prace je identifikovat elementy podnikové kultury prispivajici k Fizeni
vykonnosti podniku na zikladé reSerSe védeckych studii a analyzy provedené

v konkrétnim podniku.

Cil prace budé naplnén pomoci metod reSerSe odborné literatury a zahrani¢nich védeckych
studii, analyzy podnikovych dokumentli, pozorovanim, fizenym rozhovorem a dotaznikovym
Setfenim.

Efektivni a transparentni systém fizeni vykonnosti (PMS) ma pozitivni dopad na jednotlivé
zaméstnance, pracovni tymy 1 cely podnik. Vhodny systém fizeni vykonnosti umozni podniku
uspofit finanéni prostfedky a zaméstnance spravedliveé hodnotit. (Pereira a Ishizaka, 2016) Tyto
vSechny aspekty jsou dulezité pro ziskani konkurenc¢ni vyhody, dosahovani podnikovych cilt

a realizaci vys$siho zisku.

Kli¢ovym prvkem pro zavedeni spravného systému fizeni vykonnosti je podnikova kultura.
(Kloot a Martin, 2000) V dtsledku toho budou podrobeny zkoumani vybrané elementy
podnikové kultury a jejich vliv na fizeni vykonnosti. Vyznamnou roli pro zavedeni u¢inné¢ho
PMS a vhodné podnikové kultury m4 management. Management by mél jasné formulovat misi,
vizi, hodnoty a strategické cile a podporovat neustalé uceni se. RovnéZ by mél poskytovat
zpétnou vazbu a rozvijet talent zaméstnanct. (Reid a Hubell, 2005) Jelikoz ma management
nezastupitelnou roli v této oblasti, bude jeden z manazerti respondentem Setfeni v analytické
¢asti této prace.

Prace je rozdélena na teoretickou a analytickou Cast. Teoretickd ¢ast obsahuje reSersi
odborné literatury a popisuje problematiku systému fizeni vykonnosti a podnikové kultury.
Zaver teoretické Casti je vénovan vybranym elementiim podnikové kultury, které na zakladé
védeckych studii prispivaji k fizeni vykonnosti podniku. Uvod analytické &asti je vénovan
charakteristice zkoumaného podniku a nésleduje kvalitativni 1 kvantitativni vyzkum. Zavér

prace zahrnuje zhodnoceni provedené analyzy a formulaci doporuceni pro podnik.

-10 -



1 SYSTEM RiZENi VYKONNOSTI

V nasledujici kapitole je objasnén pojem vykonnost a vymezena problematika tvorby
a implementace systému fizeni vykonnosti. Dale jsou objasnény tradi¢ni i moderni ukazatele,
které jsou vyuzivany pro meéteni ¢i sledovani pozadované vykonnosti. V zavéru kapitoly autor

uvadi 1 nekteré ucelené systémy ukazatelti méteni vykonnosti.

1.1. Pojem vykonnost

Vykonnost je bézné pouzivany pojem, ktery je pouzivan v kazdodenni mluvé, jelikoz je
spojen s mnohymi obory, od sportu az po svétovou ekonomiku. Je to také pojem, ktery lze
velmi obtizné jednotné vymezit, jelikoz je Casto pojiman jako synonymum efektivnosti,
ucelnosti, produktivity a konkurenceschopnosti, pfitom vykonnost je to, co zajima a sleduje

kazdy podnik. (Klapalova, Kréal a Skapa, 2013, s. 22)

Wagner (2009, s. 17) v obecném pojeti a velmi zhusténé¢ definuje vykonnost jako:
., Charakteristiku, ktera popisuje zpuisob, respektive pritbeh, jakym zkoumany subjekt vykonava
urcitou cinnost na zakladé podobnosti s referencnim zpusobem vykonani (prubéhu) této
cinnosti. Interpretace této charakteristiky predpoklada schopnost porovnani zkoumaného

a referencniho jevu z hlediska stanovené kriteridlni skaly.

Suchének (2013, s. 23) chipe vykonnost podniku v souvislosti s produkéni schopnosti, ve
své podstaté s vykonem, ktery dany podnik dosahuje jako vysledek, tedy jako vystup
z vyrobniho procesu v podniku probihajicim. Tento pfistup piimo navadi k vyuziti dat
z Gcetnictvi a k pfimému a v zasad€ jednoduchému hodnoceni vykonnosti prostiednictvim
ocenéni vykonu podniku v cenach dané produkce. Vykon, potazmo celd vykonnost, ale
nesouvisi jenom s vykonem podniku, ale tento pohled hodnoceni 1ze rozsitit 1 do jiné kategorie.

Miuzeme tedy rozliSovat rizné ptistupy k hodnoceni vykonnosti podniku.

Nekteti autofi pojem vykonnost pokladaji za zastaraly a pouzivaji tak misto vykonnosti
pojem efektivita. Ve skuteCnosti jde podle Soucka (2010, s. 106) v podstaté¢ o totéz —
s disponibilnimi zdroji vytvofit co nejvyssi efekt pro majitele firmy a co nejlépe zhodnotit
investice vlozené do podnikatelskych aktivit.

Podle Writera (2020) v soucasné dob¢ spolecnosti v ramci celého systému fizeni vykonnosti
(dale PMS) uptednostni kvalitu a dopad procest fizeni vykonnosti pied efektivitou. Moderni

fizeni vykonnosti je zaloZeno na zpé&tné vazbé od zaméstnancl a zejména pravidelném dialogu

za ucelem ziskani pfesného obrazu o vykonnosti zaméstnancii. To je mozné pomoci vysoce
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vyvinutych néstroju pro fizeni vykonnosti, jejichZ podstata tkvi zejména v prvotnim stanoveni

cilt a také na nepftetrzité zpétné vazbe.

1.2. Systém rizeni vykonnosti

Rizeni vykonnosti je komplexnim postupem, ktery je neoddélitelnou sou¢asti managementu.
Diky tomuto postupu je mozné sjednotit tsili jednotlivct tak, aby se zajistilo zdarné plnéni cila
na jednotlivych podnikovych tirovnich. Pojem fizeni vykonnosti byl poprvé vyuzit v roce 1978
a uvadi se, Ze fizeni vykonnosti ma velky potencial pro zvyseni vykonnosti podniku jako celku.
Oblast managementu vykonnosti se v poslednich letech dostala do poptedi zajmu, jelikoz
poskytuje daleko integrovanéjsi a soustavnéjsi ptistup k fizeni vykonnosti nez diivéjsi ptistup
izolovanych schémat a hodnoceni pracovnich vysledkil. Rizeni vykonnosti predstavuje zptisob
fizeni a také motivace zaméstnancii na zédkladé prevazné kvantitativnich vykonovych ukazatela
a je prostifedkem pro dosahovani lepSich cili v podniku, v tymech i u jednotlived tim, Ze se
vykonnost chape a vede v ramci odsouhlasenych a planovanych cilti, standard a kompetenci.
Jedna se o postup vytvareni sdilené piedstavy o tom, ¢eho by mélo byt dosaZeno. (Wagnerova,

2011, s. 57-58)

Existuje nékolik faktord, které podmifiuji potiebu Fizeni vykonnosti. Podle Castorala (2008,
s. 61-62) manaZzefi Casto nedokazi posoudit, co je pro rozhodovani dulezité. Poznatky
zmény. Z pohledu financi v tomto pojeti v siln¢ dynamickém a turbulentnim prostiedi selhavaji
tradicni systémy, které se soustied’uji pouze na financni ukazatele. Ekonomika je také bytostné
zé4visla na znalostech a dochdzi k posunu od priimyslové spolecnosti ke spolecnosti znalosti.
Dulezitou roli hraji tymy a jejich funkce v podminkéach ucici se organizace. S tim souvisi
zavislost nepfetrzitého uceni a Spickové vykonnosti na provazani méfitek a stanoveni cil

s dukladnymi procesnimi znalostmi. Pohled na faktory fizeni vykonnosti vizualizuje obr. €. 1.

Management

Pohled
na faktory
fizeni vykonnosti

Finance Znalosti

Obr. ¢. 1: pohled na faktory Fizeni vykonnosti
Zdroj: Castordl, 2008, s. 62
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Rizeni vykonnosti je ve své podstaté strategicky proces vychazejici z integrovanych procesi.
Predpokladem pro rast vykonnosti podniku je opakované méteni. Méfeni samotné vychazi
z identifikace kliCovych faktort, které ovlivituji vykonnost podniku a aplikace optimalniho
systému meétitek odrazejicich vzajemné vazby mezi aktivitami, GspéSnost jejich provedeni
a jejich vliv na celkovou vykonnost podniku. Pouze na zéklad¢ efektivniho hodnoceni a tizeni
vykonnosti lze dosdhnout stanovenych cili a zajistit GspéSny chod podniku. Béhem
predchazejicich let byla vyvinuta Siroka skala kritérii vyjadiujici vykonnost podniku. Zajimavy
je historicky pohled na tento vyvoj. Ve 20. stoleti manazery a vlastniky podnikii zajimala
zejména ziskova marze, dnes se orientuji spiSe na tvorbu hodnoty. Vyvoj ukazatell, na které

byla sméfovana pozornost 1ze vidét na obr. €. 2.

1. generace 2. generace 3. generace 4. generace
"Ziskova marze" "Rast zisku" "Vynosnost kapitalu" "Tvorba hodnoty pro vlastniky"
ROA, ROE, ROI
Zisk / Trzby Maximalizace zisku . ( i ) - EVA, CFROI, FCF, EBITDA, ...
Zisk / Investovany kapital

Obr. €. 2: historicky pohled na vyvoj méfitek

Zdroj: Pavelkova a Knapkova, 2009, s. 13-14

Také Radnor a McGuire (2004) se domnivaji, Ze ke konci minulého stoleti doslo k ,,revoluci®
v méteni 1 v celém systému fizeni vykonnosti. Dodédvaji, ze systémy fizeni vykonnosti nejsou
vydobytkem moderni spolecnosti, ale védci nasli odkaz na management vykonnosti uz béhem
tfetiho stoleti naseho letopoétu v Cing. V jinych ¢astech svéta, naptiklad v Americe nebo Velké
Britanii v 18. a 19. stoleti, existuji diikazy o ranych formach fizeni vykonnosti. Prudky rozmach
hodnoceni vykonnosti zafal po prvni svétové valce a systém fizeni vykonnosti zacal byt

pouzivan od roku 1966. (Furnham, 2004)

Rizeni vykonnosti je prostiedkem dosahovani lepsich vysledkti v podniku, v tymech
1 u jednotlivei tim, Ze se vykonnost chape a vede v ramci odsouhlasenych ramct, planovanych
cilt, standardti a kompetenci. Je to postup vytvareni sdilené predstavy o tom, co by mélo byt
dosazeno. Je to také pfistup k vedeni a rozvoji lidi zpiisobem, ktery zvySuje pravdépodobnost,
ze budou dosazeny jak kratkodobé, tak dlouhodobé cile. (Wagnerova, 2008, s. 33) Pomoci
systému fizeni vykonnosti, pokud je vyuzivan spravng, 1ze podle Smidy (2007, s. 70) dosahnout
mimotadnych cilti.

Rizeni vykonnosti se zabyva spojenymi pracovnimi postupy, managementem, rozvojem
a odménovanim. Muze se také stat mocnou integracni silou, kterd zajist'uje, ze tyto postupy

jsou spojeny spravnou formou jakozto zékladni ¢ast pfistupu fizeni lidskych zdroja, ktery je
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praktikovan manazery v podniku. Rizeni vykonnosti je integrujici proces systému fizeni.

obr. ¢. 3 lze vidét schéma pojeti fizeni vykonnosti jako komplexniho procesu.

Rizeni vykonnosti

Zlepseni osobni a ] / \

organizace vykonnosti J L Rizeni odmériovani

Rozvoj dovednosti ZvySovani efektivity

a kompetenci fizeni

Obr. ¢. 3: management vykonnosti jako komplexni integracni proces

Na

Zdroj: vilastni vypracovani podle Wagnerova, 2008, s. 34

Podle Stybla (2008, s. 112-115) existuje fada pfistupid k fizeni vykonu. VétSinou

u uspésnych podniki vychazeji z naplnéni pozadavkt ,, more profit and high growth . Znacny

daraz na ptistup managementu k fizeni vykonnosti klade naptiklad zndma bankovni spole¢nost

GE Money bank. Za stavebni kameny systému povazuje hodnoceni vykonu, rozvoj talentli

a vhodnych zaméstnanct, trénink, hodnotici procesy a hodnoty podniku.

Rozhodujici je ziskat vynikajici zaméstnance a poskytnout jim pfilezitost k vyniknuti

rozvojem jejich schopnosti a dovednosti. V praxi se vzdy jedné o kontinudlni proces, ktery lze

schematicky vidét na obr. €. 4.

Zpétna vazba L.
Stanoveni cilu

SYSTEM RIiZENi

Akceptovani " ————— Prbéiné roéni
hodnot VYKONNOSTI hodnoceni
Rozvoj Systém méreni
zaméstnancl

L vykonnosti
Kompetenéni modely

assessment

Obr. ¢. 4: systém Fizeni vykonnosti GE Money bank

Zdroj: vlastni zpracovani podle Styblo, 2008, s. 112
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Obdobné jako GE Money bank chéape systém fizeni vykonnosti i Plzensky prazdroj. Aby
systém plnil sviij acel, musi byt individudlni vykonnost ruku v ruce s podnikovymi zajmy
a strategii, jasna orientace lidi na stanoveni cilii a feSeni ukold, poskytovana podpora tymové
prace, jednoduché vztahy fizeni mezi vedoucimi a vedenymi, vykonova meéfitka jasna
a srozumitelnd a také vysokd kultura motivace k vykonu. Zakladem jejich systému fizeni je

ttistupniovy model fizeni vykonu. (Styblo, 2007, s. 113)

Systém fizeni vykonnosti se podle Sahoa a Mishry (2012) skldda z jasné definice popisu
prace zameéstnancii, spravného vybérového fizeni, standardi vykonu, technik a vysledka
meéteni, Skoleni a rozvoje, mentoringu a zpétné vazby. Efektivni systém fizeni vykonnosti
zahrnuje také systém hodnoceni a odméiovani. Uginny systém Fizeni vykonnosti poskytuje
vyhody nejen danému podniku, ale i vS§em zaméstnanclim. Sole (2009) uvadi, Ze na systém
fizeni vykonnosti maji vliv dva klicové faktory — vnéjsi a vnitini. Mezi vnitini faktory fadime
vedeni, vnitini zdroje, kulturu zaméfenou na vykon, zapojeni zaméstnancti a vyspélost systému

fizeni vykonnosti. Vné&jSimi faktory jsou obcané a iednici, odbory ¢i legislativni pozadavky.

Pereira a Ishizaka (2016) také ve své studii uvadi, ze efektivni, strukturovany, konzistentni
a transparentni systém fizeni vykonnosti ma pozitivni dopad na jednotlivce, tymy i cely podnik,

coz vyustuje v ziskani cennych zdroji, a tedy konkurencni vyhody pro cely podnik.

Existuji rlzné typy systémi pro fizeni vykonnosti, Nair a Pareek (2011) studovali tyto
systémy, které pouzivaji rizné podniky soukromého sektoru, a dosli k zavéru, Ze existuje
mnoho ukazatel vykonnosti, které podniky pouZzivaji, v€etné finan¢nich i nefinan¢nich métitek
ve vSech aspektech, jako naptiklad zadkaznici, zaméstnanci, prostiedi atd. Mezi vyuZivané
systémy podle téchto autort patii hodnoceni 360° metodou, TQM, Activity Based Coasting a

Balanced Scorecard. Nékteré z téchto systémil jsou bliZze popsany v zavéru této kapitoly.

Podle studie provedené¢ Casciem (2006) témét vSechny podniky zavadéji néjaky systém
k identifikaci nebo méfeni vykonnosti. Technika, kterou lze pouZit k posouzeni dopadu fizeni
vykonnosti je, PMA (Analyza fizeni vykonu). PMA je zaloZeno na principu dvou aspekti
fizeni: behavioralni a strukturalni, tomu je tfeba vénovat pozornost, aby bylo mozné vytvorit
podnik orientovany na vykon. Podle Elzinga, Albronda a Kluijtmanse (2009) existuje mnoho
véci, které lze v podniku méfit a vykazovat, tyto skute¢nosti vSak budou mit zanedbatelnou
hodnotu, pokud management nepouZzije zjisténé informace ke zvySeni vykonnosti. PMA je
podle de Waala a Van Der Heijden (2015) komplexni a strukturovany ndstroj, ktery je

v soucasné dobé rozdélen do deviti dimenzi.
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V ramci dimenzi jsou zminovany napftiklad: zpravy o fizeni a systémy fizeni vykonu jsou
uzivatelsky privétivé a podrobnéjsi informace o vykonu jsou snadno dostupné prostiednictvim
podnikovych informacnich systémti, to souvisi s pravidelnym hodnocenim a také
odménovanim. Vyznamnou roli ma také styl fizeni, jelikoz top management je aktivni a podili
se na vykonu zaméstnancii a stimuluje kulturu zlepSovéani. Vedeni zaroven duasledné
konfrontuje zaméstnance, kteti maji nedostate¢ny vykon. Pokud néktefi zaméstnanci nemaji
dostate¢ny vykon, dojde k ndpravnému nebo preventivnimu opatieni tak, aby byly problémy
okamzit¢ feSeny. V neposledni fad¢ je také dilezitd komunikace, ktera probiha v pravidelnych

intervalech, jelikoz i sdileni zkuSenosti a dovednosti pfispiva k vyssi vykonnosti.

Lawson a kol. (2013) definuje mozné strategické vyhody, které pfinese podniku zavedeni

komplexniho systému fizeni vykonnosti:
- vSechny ¢asti podniku se mohou zaméfit na stejné firemni cile,

- zaméstnanci mohou pochopit, jak bude jejich volba v kombinaci s volbami jinych

obchodnich jednotek pomtize 1épe dosdhnout podnikovych cilu,
- podnik mize zvysit svoji schopnost reagovat na zmény pfichdzejici z vnéjsiho
prostiedi,

- dojde ke sladéni z4jm1i vSech zainteresovanych stakeholdert,

- pracovni sila je schopnéjsi a motivovangj$i a podnik tak mize 1épe alokovat zdroje.

1.3. Méreni vykonnosti

r

Kvalitni systém méFeni vykonnosti podniku pomaha propojit strategické cile
s operativnimi cili a integrovat tak neustdle zlepSovani s kaZzdodenni cCinnosti. Mg¢feni
vykonnosti se v soucasné dobé rozviji a vznika cela fada novych konceptl. Pfitom jesté na
konci minulého stoleti manaZzeti objevovali metody, jak vykonnost méfit a jak prosadit systém
fizeni vykonnosti jako manazersky nastroj. Oblast méfeni vykonnosti podnikt se tedy naplno

zatala rozvijet az v devadesatych letech 20. stoleti. (Smida, 2007, s. 70)

Meéfteni vykonnosti je velmi dilezité pro kazdy podnik. Existuji tii zakladni divody pro

meéfeni podnikové vykonnosti:
1. implementace ovéfovani podnikové strategie,
2. ovliviiovani chovani zamé&stnanci,

3. externi komunikace a fizeni podnikové vykonnosti.
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K podstatnym znakiim kazdého systému méfeni vykonnosti by méla patfit orientace na
dosahovani strategickych cilti a v navaznosti na n¢ vhodné¢ identifikovat vykonnostni méfitka,
pomoci nichZ je mozné analyzovat dosahovani vytyCenych strategickych cilii. Potiebna je
taktéz podpirna infrastruktura, ktera umozni potfebna data ziskat, analyzovat a reportovat.

(Knapkova, Pavelkova a Chodur, 2011, s. 16)
Meéteni vykonnosti podniku pomoci ukazateld (finan¢nich i nefinan¢nich) ma tfi faze:

1. identifikace hlavnich faktorti ovliviujicich vykonnost podniku a jejich pietvoieni do

meéfitelnych ukazatela,

2. méfeni ukazatelq,

3. vyuziti ukazatelt v planovaci praxi. (Kislingerova, 2011, s. 187)

Funkéni systém méreni vykonnosti by mél podle Lostdkové (2017, s. 12) zahrnovat
nasledujici métitka:

- finan¢ni 1 nefinanc¢ni, dale méfitka kvantitativni i kvalitativni,

- objektivni, subjektivni, métitka vysledkt 1 prib&hu podnikovych procest,

- kratkodobé¢ i dlouhodobé vykonnosti, celkova i dil¢i,

- interni, externi, pfi¢in, dsledkii a v neposledni fad¢ sledujici minulost, ale pfedev§im

zameérena na budoucnost.

Obecné se ale v podnicich pouzivaji ukazatele vykonnosti k tomu, aby vyjasnily a obnovily
strategii, sdilely strategii v ramci celého podniku, sjednotily cile jednotlivych podnikovych
sloZek a jednotlivcl se strategii, sloucily strategické plany s dlouhodobymi cili a kazdoro€nim
rozpoCtem, stanovily a sjednotily strategické iniciativy a periodicky uskutecnovaly kontrolu

vykonnosti tak, aby se o strategii poucily a zlepSily ji. (Wagnerova, 2011, s. 62-63)

RozliSujeme finanéni a nefinanéni ukazatele vykonnosti. Nefinan¢ni ukazatele zahrnuji
celou fadu oblasti, které¢ finan¢ni ukazatele nedokaZzou vyhodnotit. Vybér vhodnych ukazatelt

je zavisly na potiebach podniku. (Synek, 2008, s. 1-2).

Nefinan¢nich ukazatelli lze vytvofit nepfeberné mnozstvi a je dobré provést jejich
klasifikaci. Za nejobvyklejsi potom pokladame ty ukazatele, které postihuji oblasti postaveni
podniku na trhu (napt. znacka, podil na trhu, ceny vyrobkl a ceny konkurence), zakazniky
(napf. spokojenost a loajalita, rychlost vyfizeni objednavek), inovace (napf. nové vyrobky nebo

sluzby, kvalita, vyzkum a vyvoj), produktivitu (napf. environmentalni prostfedi, nové
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technologie) a v neposledni fad¢ zaméstnance (napf. jejich spokojenost, fluktuace, vzdélavani,

podnikovou kulturu, pracovni prostiedi atd). (Kislingerova, 2011, s. 187)

Urbanovicova a kol. (2019) ve své studii uvadi dalsi ptiklady vyuzivanych nefinan¢nich
ukazatelli: rychlost procesu vybéru zaméstnancli, absence, nemocnost, schopnost ziskat
talentované zamestnance, odbornost managementu, kvalita podnikovych procest, roky odborné
praxe, podil novych zaméstnancd, spokojenost zaméstnancl, podil zaméstnancl, ktefi
prichazeji s novymi napady, pocet tréninkovych dnt ¢i plany rozvoje. Nefinancni ukazatele
byvaji vyjadfovany v riznych jednotkéch, ale je dilezité, aby mély ptiinnou vazbu na cile
podniku, které jsou vyjaddfeny ve financnich ukazatelich (napf. rGst hodnoty firmy).

(Kislingerova, 2011, s. 188)

Soustavy zalozené na exaktnich financnich ukazatelich si zachovévaji atributy, a tedy
i nedostatky zékladnich ukazateld finan¢ni analyzy. Tyto nedostatky znehodnocuji Gsili pro
konstrukei klicovych faktorti vykonnosti, které¢ by mély vzniknout rozlozenim téchto ukazatelt
vlivy, jez ovliviiuji tvorbu hodnoty, a tim tak definovat klicové elementy vykonnosti podniku.
Na druhou stranu maji i tradicni ukazatele finan¢ni analyzy nesporné vyhody, jelikoZ se snaze
shromazd’uji a zpracovavaji. To je dano jejich dostupnosti napiiklad z vyro¢ni zpravy,
zvetejnénych vysledk hospodateni, rozvahy, vykazu ziskii a ztrat atp. DalSi nespornou
vyhodou je, Ze jejich konstrukce vychdzi z Gi€etnich standardii, coz lze vyuzit pro snadné
porovnani s identickymi ukazateli v minulosti, a to 1 mezi jinymi podniky. (Marini¢, 2008,

s. 28)
Mezi nejznaméjsi financni ukazatele patii:

Ukazatele rentability (vynosnosti), které pométuji zisk s jinymi hodnotami tak, aby doslo
ke zhodnoceni tspésnosti pfi dosahovani podnikovych cilii. Rentabilita je méfitkem schopnosti

podniku vytvéiet nové zdroje a dosahovat zisku.

Ukazatele aktivity, které méfi efektivnost podnikatelské ¢innosti a vyuziti zdroji podle

rychlosti obratu vybranych polozek z rozvahy.

Ukazatele zadluZenosti, které¢ posuzuji finan¢ni strukturu podniku z dlouhodobého
hlediska. Slouzi jako indikator vySe rizika, které podnik podstupuje pii urcité struktuie

vlastnich a cizich zdrojt.

Ukazatele likvidity, které odhaluji schopnost podniku dostat svym kratkodobym zavazktm.
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Ukazatele kapitalového trhu, které se zabyvaji hodnocenim aktivit z hlediska z4jmu

soucasnych 1 budoucich akcionait. (Ruckova, 2008, s 44-45)

Mezi dalsi vyuzivané finan¢ni ukazatele fadime naptiklad ROI, ROS, EBIT, EAT, NPV.
(Kislingerova, 2011, s. 184)

Financni ukazatele, predevsim ukazatel rentability, jsou sice nutné, ale nikoli dostacujici pro
generovani udrzitelného rastu hodnoty podniku pro akcionare. Abychom tuto oblast mohli
rozSifovat, je tfeba vyuzit i nefinan¢nich ukazatel, které nejsou zaloZzeny na tucetnich

standardech. (Marini¢, 2008, s. 29)

Fotr a kol. (2017, s. 207) nicméné uvadi, Zze stadlym problémem u vSech organizaci je
publikovatelnost vysledkil a zavéri z nefinanénich ukazatelt, jelikoz vétSina stakeholderi stale

neni pfipravena spravné interpretovat piipadné zvetejnéné zavéry.

Za hlavni nedostatky spojené s tradi¢nimi finan¢nimi ukazateli uvadi Kislingerova (2011,

5. 184-185):

- historicky charakter, zaméteni na n¢ vede k prosazovani kratkodobych cilti a opomijeni
cilti dlouhodobych. Dokonce je uvadeéno ,,cim blize jste provozu, tim vice vyuzivdite

nefinancni ukazatele, které mohou byt cennou pomoci, jak zlepsit rizeni “.

- spojeni s kratkodobymi cili, a protoze jsou zalozeny na ucetnich datech, nepostihuji
zadné strategicky dtilezité oblasti a jsou tak nevhodné pro predikce budouciho vyvoje

a pro tvorbu strategie — jsou zpozdénymi ukazateli.

- existence nebezpec¢i manipulace managementu s vysledkem hospodateni.

- reprezentace disledku, nikoli pfiCiny nepfiznivych jevi, s ¢imz souvisi, Zze nékteré
aspekty podniku nepostihuji viibec (napf. vliv prostiedi, spokojenost zdkazniki, inovace
atp.)

- netransparentnost a nespolehlivost.

Castoral (2008, s. 63) dale uvadi, e postupuji iidaje ex post a manazefi pocituji absenci
udajl ex ante — tj. orientovanych na budoucnost. Mulacova a Mulac¢ (2013, s. 169) upozornuji,
ze v souvislosti se zménami ekonomického prostfedi se zacinaji stdle vice projevovat
nedostatky a nedokonalosti tradi¢nich financ¢nich ukazateli. Nové sméry vyvoje mefeni

a hodnoceni vykonnosti reaguji tedy na nedostatky téchto tradi¢nich finan¢nich ukazateld,

nebot’ klasické ukazatele vétSinou prejimaji vstupni data piimo z tcetnictvi.
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Moderni vykonnostni méritka —- EVA

Ukazatel EVA (economic value added) je chapan jako Cisty vynos z provozni ¢innosti
podniku snizeny o naklady kapitalu. Zakladni podoba vzorce pro vypocet je nasledujici (Marik

a Marikova, 2005, s. 13):
EVA = NOPAT - Capital * WACC
Kde:

NOPAT = net operating profit after taxes, zisk z operacni ¢innosti podniku po dani

Capital = kapital vazany v aktivech slouZici operacni cinnosti podniku, tj. takova aktiva potrebna

k hlavnimu provozu podniku
WACC = prumerné vazené naklady kapitalu

EVA ptedstavuje odhad skutecného ekonomického zisku podniku za ptislusné obdobi.
Hlavni vyhoda tohoto ukazatele spociva v tom, ze kombinuje hospodarsky vysledek s velikosti

rizika, které je spojeno s dosahovanim vysledku. (Mula¢ a Mulacova, 2013, s. 169)

Vyhodnym feSenim pro strategické i1 operativni fizeni podniku a jeho vykonnosti je
propojeni ekonomické piidané hodnoty (EVA), finan¢nich ukazateli a metody Balanced

Scorecard, ktera je popsana v nasledujici podkapitole. (Knapkova a kol, 2017, s. 178)

1.4. Implementace systému méreni a Fizeni vykonnosti

Sulédk a Vacik (2004, s. 16) uvadgji, ze postupy pii zavadéni moderniho systému méfeni
vykonnosti se rozpadaji do nasledujicich krokh: wurceni cilového stavu; specifikace
vykonnostnich ukazateli a pravidelné monitorovani pribéhu procestt a vyhodnocovani

vykonnosti podniku.

V prvnim kroku je tfeba jasné vymezit podnikovou vizi, urcit strategické zaméry a na jejich
zéklad¢ definovat cilovy stav, kterého mé byt ve sledovaném horizontu dosazeno. Ve druhém
kroku je tfeba stanovit vykonnostni ukazatele, které odraZeji strategické cile, a umoznovat jejich

meéfitelnost v Case. Ve tietim kroku jde o pribézné vyhodnocovani.

Knapkova, Pavelkova a Chodur (2011, s. 84-85) rozpracovavaji pfistup pro vyuziti
integrovaného modelu pro méfeni a fizeni vykonnosti podniku a definuji jednotlivé kroky
procesu implementace. KdyZ uz je vhodny model v podniku navrzen, jeho implementace

probiha na zéklad¢ obr. €. 5.
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7 o wr

Analyticka c¢ast:

1. analyza finan¢ni vykonnosti pomoci konceptu EVA
2. analyza nékladovosti procesti, ziskovosti produktl a zdkaznikd pomoci systému ABC

3. analyza aktivit dle EFQM
4. analyza kli¢ovych faktort ovlivitujicich vykonnost podniku s vyuzitim propojeni ABC
a konceptu EVA

5. analyza hodnoty pro zékazniky s vyuzitim propojeni ABC systému s vysledky
spokojenosti (EFQM)
6. analyza hodnoty pro zaméstnance s vyuzitim propojeni ABC systému a vysledky
spokojenosti (EFQM)

7. provedeni benchmarkingu vysledka provedenych analyz (EVA, ABC, EFQM)

8. shrnuti provedenych analyz a hodnoceni

Vyuziti BSC, s podporou EVA, EFQM, ABC a benchmarkingu:

9. definovani mise, vize a podnikovych hodnot

10. urceni strategickych cilii v jednotlivych perspektivach s vyuzitim EVA, EFQM, ABC
a benchmarkingu, uréeni odpovédnosti zaméstnancti a navazani na odménovani

11. sestaveni strategické mapy s podporou EVA a ABC

12. stanoveni méfitek strategickych cilt s podporou EVA, ABC, EFQM a
benchmarkingu

13. definovani strategickych akci

Cvwr

15. zajisténi kontinudlniho pouZivani a kontinudlniho zlepSovani integrovaného modelu
méfeni a fizeni vykonnosti

Obr. ¢. 5: postup implementace systému Fizeni vykonnost

Zdroj: vlastni zpracovani podle Knapkova a kol., 2011, s. 85

Amaratunga a Baldry (2002) uvadi, Ze podnik miZe podniknout nékolik krokt, kterymi

podpofii implementaci systému fizeni vykonnosti:

- aktivni komunikace na vSech podnikovych urovnich, tedy v rdmci vSech podnikovych

jednotek a rozvijeni strategickych cilti podniku,

- koordinace zodpovédnosti za své ukoly mezi zamé&stnanci a komunikace jakéhokoli

organiza¢niho zlepSeni,
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- integrace systému méfeni vykonnosti v ramci podniku a v neposledni fadé¢ zména

podnikové kultury.

Sameeksha a Aditya (2016) ve svém vyzkumu zjistily, ze aby byla implementace systému
fizeni dobréd, doporuCuje se managementu zajistit odpovidajici Skoleni pro zaméstnance
a zajistit, aby se téchto Skoleni ucastnili opravdu vSichni. Tato Skoleni podle jejich nazoru
zlepsi urovenn porozuméni mezi zaméstnanci. Dale ve svém vyzkumu zjistily, Ze je tieba
vénovat dostatek pozornosti vSem zaméstnanciim a zajistit, aby byli ,,spravni lidé na spravnych

mistech®.

Aby byla implementace systému skute¢né uspésna, je tieba, aby cely systém byl zaméten
spiSe na koucovani, nez na diktatorské a netrpélivé chovani managementu. Cely systém je také
tteba podpofit technologii a podniky by do technologie podporujici systém fizeni vykonnosti
mély znacn€ investovat. (clearreview.com, 2020) Podle Jugmohun (2018) zavedeni
a implementace PMS (Performance Management Systém) v soukromém sektoru firem jako
takové narazily na rostouci trend, jelikoz ma komplexni systém fizeni vykonnosti schopnost

obsahnout v§echny funkéni oblasti organizaci udrzet a posilit konkuren¢ni vyhodu.

Rizeni vykonu je prib&zny cyklus, ktery dava kazdému zaméstnanci moznost podivat se,
kde jsou, kde cht&ji byt a jak mohou dosdhnout svych kariérnich cilii. S tim souvisi zajimavy
atribut systému fizeni vykonnosti, a to plan osobniho rozvoeje (PDP), ktery je zasadnim prvkem
v tomto procesu a je vystupem diskuse zahrnujici aktualni potieby rozvoje a kariérnich aspiraci,

kterd vede k dohod¢ jednotlivych cilii rozvoje. (Kumari, 2016)
Role managementu v pristupu k vykonnosti

Bourne a Bourne (2011, s. 9) se domnivaji, Ze management hraje v oblasti vykonnosti
podniku nezastupitelnou roli. Uvadi, ze Ize stanovit, co je tfeba ud¢lat, stanovit standardy
a mefit pokrok, mit zavedené vynikajici procesy, ale bez dobrého vedeni nelze dosédhnout
dlouhodobych a udrzitelnych vysledkd. Vedeni jde o vytvareni kultury a prostiedi, ve kterém
zamestnanci 1 cely podnik dosahuji dobré vykonnosti. Management stanovuje smér celého
podniku a vytvafi vizi tspéchu. Velice dillezité je také méfeni vykonnosti, které musi byt
jadrem vseho, co podnik dél4, a management by mél byt povzbuzovan k tomu, aby pouzival
systém fizeni vykonnosti a na zéklad¢ systému vytvatel rozhodnuti. Systém fizeni vykonnosti
poskytuje data a informace, ale je pouze na uvaZzeni managementu, co se se ziskanymi daty

bude d¢lat a jaké budou dalsi postupy a rozhodnuti.
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Drucker (2002, s. 21-86) se rovnéz domnivd, Ze management hraje velice dilezitou roli,
nebot’ uvadi, Ze management se doslova musi soustiedit na vysledky a vykonnost podniku.
Prvotnim tkolem managementu je definovat, co v daném konkrétnim podniku znamenaji

vysledky a co znamena vykonnost. Management je za vykonnost také ptimo odpoveédny.

Kostan a kol. (2006, s. 60) se zmifiuji 0 managementu v souvislosti s feSenim konflikt. At
uz je konflikt v ramci podniku jakykoliv, naptiklad zména podnikové kultury a pravidel, rozvoj
interpersonalnich a komunikacnich dovednosti, ovliviiovani podnikové kultury ¢i zlepSeni
urovné vyjednavani — spoleCnym rysem téchto nazort je presvédceni, ze ispéSny management
konfliktu podstatné zvysi vykonnost a celkovou efektivnost. Vzdjemné vztahy na pracovisti

podminuji vykonnost a celkovy rust s dlouhodobymi vysledky. (Styblo, 2008)

Podpora nejvyssiho vedeni, ucast a participace jsou také nezbytnymi piedpoklady jiz pro
proces implementace celého PMS. V ramci studii bylo potvrzeno, Ze pokud se management pfi
navrhu a implementaci PMS pfili§ neangazuje, mize to mit negativni dopad na cely systém

fizeni vykonnosti. (Jugmohun, 2018)

1.5. Ucelené systémy ukazateli

V nasledujici podkapitole jsou uvedeny nékteré komplexni metody hodnoceni vykonnosti
podnikd, které pouzZivaji i nefinancni ukazatele. Aby byl systém fizeni vykonnosti funkéni, musi
byt komplexni a postihnout mnoho oblasti. Tyto poZadavky spliuji moderni,
multidimenzionalni systémy méfeni vykonnosti podniku. Nové a moderni pfistupy k hodnoceni
vystihovat hybné sily a faktory strategické vykonnosti podniku a podavat tak uceleny obraz
o jeho chovani a vysledcich. (Suldk a Vacik, 2004, s. 15)

Balanced Scorecard

Balanced Scorecard je jednim z nejpropracovangjSich a nejznaméjSich ptistup v oblasti
vykonnosti. Orientuje se nejen na oblast méfeni vykonnosti, ale 1 na jeji zasazeni do celého

systému fizeni podnikové vykonnosti. (LoStdkova, 2017, s. 12)

Tato metoda si klade za cil nalézt hlavni kli¢ova kritéria GspéSnosti a tzv. generatory tvorby
hodnoty. Zakladni koncept byl formulovan Kaplanem a Nortonem a jeho zéklad tvofi vyvaZzené
informace o vykonnosti podniku. Zasadni pfednosti tohoto konceptu je, Ze umoznuje sladit
dlouhodobé cile s kratkodobym operativnim fizenim. Jedna se také o ndstroj, jehoz vhodna

implementace v podniku vede k vysoké angaZovanosti vrcholového managementu a vSech
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zaméstnancl na naplnéni podnikové strategie. Podminkou tspéSnosti je jasné a srozumitelné
vymezeni cilli a hodnoticich kritérii, kterd jsou méfitelnd a ovlivnitelnd. Kritéria musi byt
rovnéz diferencovand. Cilem tohoto konceptu jiz neni primarné méfit vykonnost, ale fidit
vykonnost podniku, a to zamémym ovliviiovanim faktori vykonnosti. (Sulak a Vacik, 2004,

5. 88-89)

Balanced Scorecard mizeme podle autorti systému Kaplana a Nortona (2000, s. 21) také
chapat jako komplexni manazersky systém, ktery je vice nez takticky nebo operacni systém
méfitek. Za zakladni princip BSC se povazuje to, Ze na vykonnost podniku je nahlizeno ze Ctyt
riznych uhli — perspektiv, jak znazornuje schéma ¢. 6. U kazdé z perspektiv je pak potiebné

nastavit vhodny pocet ukazateld v souladu se strategickymi cili.

Finanéni
perspektiva

Perspektiva TECIE Perspektiva
zakaznikd S‘_IJ—-R)‘-’A]J—-ESGJIJES internich
procesi

Perspektiva
uceni se,
zlepsovani a

~ rhst

Obr. ¢. 6: zakladni princip BSC

zdroj: viastni zpracovani podle Nenadal, 2016, s. 197

EFQM

EFQM (European Foundation for Quality Managament) je neziskova organizace, ktera
vznikla za ucelem zvySeni konkurenceschopnosti evropskych firem a dosahovani ,trvale
udrzitelné excelence®. Zaklady tohoto modelu byly poloZeny jiZ v roce 1988, kdy 14 prednich
ptedstaviteli tehdy nejvyznamnéjSich evropskych firem (napf. Fiat, Nestl¢, Renault) spojilo své
odborné zkusenosti, aby spole¢né vytvofili model manazerské tispésnosti EFQM. V pritbéhu
let model proSel nékolika revizemi. Odbornici EFQM také analyzovali zpisoby fizeni
nejlepSich firem v USA a Japonsku a na zadkladé téchto vysledkll vytvoftili v roce 1991 novy

model pro fizeni, ktery dnes zname pod ndzvem Evropsky model TQM.
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Model EFQM byl pribézné vylepSovan a jeho findlni verze byla prezentovana v roce 1999
pod novym ndzvem ,,The EFQM Excellence Model*“. Pokud bychom cht¢li stru¢né tento model
charakterizovat, jedna se o prakticky nastroj pro sebehodnoceni, néstroj pro zlepSovani a ramec

pro manazersky systém podniku.

V podstaté jde o filozofii vedeni podniku, ktera vychézi z jednoduché tivahy, ze vynikajicich
vysledkt mize podnik dosdhnout jediné tehdy, pokud dosdhne maximalni spokojenosti svych
zakaznikli, zaméstnanct a je respektovan okolim. V soucasné dob¢ je tento model povazovan

za nejpropracovangjsi nastroj fizeni podnika. (Vachal a Vochozka, 2013, s. 514)
ABC (Activity Based Coasting)

ABC je systém davajici vystizné informace o nékladech na jednotlivé produkty, sluzby,
zakazniky, regiony ¢i distribu¢ni kandly. Cilem aplikace této metody je identifikace nakladové
narocnosti realizovanych procest pfi tvorbé produktu nebo sluzby. Pomoci metody ABC muze
podnik ziskat informace o nakladové narocnosti procesti a zefektivnit tak fizeni vykonnosti

podniku. (Knapkova a kol., 2011, s. 57)

Vykonnost ¢innosti probihajicich v podniku zdvisi na mife vyuziti konkurenéni vyhody
kazdé firmy. Zvlast€¢ vsoucasné dobé, kdy dochédzi krychlym zméndm podnikatelského
prostiedi, je pro podnik obtizné tuto konkurenéni vyhodu dlouhodobé udrzet. Uspéiné podnikat
mohou tedy pouze ty subjekty, které reaguji na meénici se podminky podnikani, sleduji
a prubézné vyhodnocuji trovent vykonnosti a usiluji o jeji trvalé zvySovani. (Pavelkova

a Knapkova, 2009, s. 13-14)

Obecné je PMS formalni proces sladéni vykonnostnich cilti a plani zaméstnance s cili
podniku. Celkovy vykon kazdého zaméstnance je stanoven dosazenim meéftitelnych ,,tvrdych
cili®, jakoz 1 prokdzanim ,,mékkych* a ,,funkénich* dovednosti. Vysledek tizeni vykonnosti
poté umoziuje podniku hodnotit zaméstnance na zéklad¢ jejich individualnich vykont. Spravné
implementovany a zavedeny PMS umoziiuje podnikiim maximalizovat plny potencial

zamestnancu a naplnit tak podnikové cile. (Antony, 2005)
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2 PODNIKOVA KULTURA

V této kapitole je vymezen pojem kultura a jeho stru¢na historie a nasledné rozebrana
problematika podnikové kultury. Dale je provedena reSerSe odborné literatury a védeckych

studii, které se danou oblasti zabyvaji.

2.1 Pojem podnikova kultura
Kultura

Slovo kultura pochazi z latinského Cultus — péstovani, zuSlechtovani ¢i uctivani. Této
determinaci se blizi také fimsky filozof Marcus Tullius Cicero (106-43 pt.n.1.) se svym pojetim,
v némz nazval filozofii kulturou ducha. (Volf a kol., 2019, s. 203-205) To znamena, ze podle
Soukupa (2004, s. 13) méa pojem kultura sviij etymologicky ptivod jiz v antickém Recku a Rimé.

Cicero tak ve svém dile Tuskulské rozhovory odkryl novou dimenzi pojmu kultura.

Pojem kultura zacal byt pouzivan v 15. az 16. stoleti ve smyslu rozliSeni pfirody a ¢lovéka,
jako tvurce i uzivatele kultury. V pribéhu 17. stoleti je kultura interpretovana ve vyznamu
zdokonalovani lidskych schopnosti. Johann Gottfried Herder (1744-1803) kulturu chape jako
zdokonalujici se vyuzivani lidskych schopnosti a lidského rozumu. Kultura taktéz v této dobé
znamend souhrn hodnot vzdé€lanosti. Toto pojeti dale rozpracoval Imannuel Kant (1724-1804),
ktery se zamé&foval na etiku a moralku. V priibéhu dalSich stoleti je na problematiku kultury

nahlizeno z pozic riznych filozofickych smért. (Volf a kol., 2019, s. 203-205)

Definic pojmu kultura 1ze najit v literatufe mnoho, miiZeme pouZit i volnou definici kultury
jako otevieného souboru hodnot, norem, ideji a produktti, které vznikaly a vznikaji na zaklad¢
procesu jejich osvojeni a kontextudlni adaptace. Kulturu lze také chapat jako souhrn
duchovnich a materidlnich produkt vytvarenych lidstvem béhem dosavadniho vyvoje, stejné

tak jako zplisob konani a citéni. (Urban a kol., 2011, s.109-110)

Holandsky profesor Geert Hofstede vymezuje kulturu jako ,, Kolektivni programovani mysli,

ktera odlisuje jednu skupinu od druhé. “ (Pichanic¢, 2004, s. 105)
Urban definuje kulturu jako ,, Souhrn nauceného, ve spolecnosti a spolecnosti predavaného
chovani — naucené zpiisoby mysleni, citéni a chovani, které se prendseji z generace na generaci.

Soubor vytvori lidské cinnosti, materialnich a nematerialnich hodnot a uznavanych zpiisobii

jednani.”“ (Volf a kol., 2019, s. 9)
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Obecné je kultura spolecensky jev a v ptipadé podniku se jedna o sdileni hodnot, ideéli
a pfesvédCeni na urovni organizace. Kultura vede k tomu, Ze jedna skupina smysli, jedna
a vypada jinak nez druhd. Tyto rozdilné skupiny mohou mit také vyrazné¢ odlisné nazory,
hodnoty a odlisnou interpretaci véci a jevi kolem sebe, které jsou pak vice ¢i méné vhodné pro
jejich zajmové skupiny, coz miize mit vliv na uspéch v podnikéni. (Vodak a Kucharc¢ikova,

2011, s. 156)

V problematice ziskovych organizaci se vSak nejCastéji setkdvame s kulturou firemni ¢i

kulturou organizacni neboli podnikovou. (LukaSova a Novy, 2004, s. 19)
Podnikova kultura

Podnikova kultura je pojem mnohozna¢ny a mnoho autorti tento pojem oznacuje a definuje
ruzné. Svou kulturou se vyznacuji nejriiznéjsi typy podnikii. Podnikova kultura byva také nékdy
formulovédna pomoci metafor jako ,,duch firmy* ¢i ,,socialni tmel organizace* ¢i jako vztahova

dimenze strategickych dokumentt. (Tureckiova, 2004, s. 132)

Hospodarova (2008, s. 63) vysvétluje, ze podnikova kultura také byva casto vyjadiena vétou
My to u nas delame takhle“. Podle Vysekalové a MikeSe (2009, s. 67) je podnikové kultura
pojmem jesté obecnéjSim a vyjadiuje urCity charakter podniku, celkovou atmostéru, ovzdusi,
vnitini zivot a chovani pracovnikii. Podnikova kultura také mize spocivat v celkovém pohledu

na svét, ve shodnych ndzorech a jednotné ideologii. (Cipro, 2009, s. 146)

Plaminek (2014, s. 71) zmituje, Ze kultura je systémem podnikovych vztah. Tvofi ji vztahy
uvniti 1 vné podniku. Je dillezitym zdrojem, jelikoz piisobi ,katalyticky*, tedy nékteré typy
chovani a vztahii by bez vhodné podnikové kultury viibec nenastaly nebo vznikaly velice
obtizné. Podle Molka (2008, s.110) podnikova kultura jako takova reprezentuje origindlni
predstavy, hodnoty, pfesvédceni, pravidla, vzory jednani, symboly a dalsi prvky, které sdili

zaméstnanci a projevuji se uvnitf podniku i navenek.

Pro Vodédka a Kuchar¢ikovou (2011, s. 156) kultura ptfedstavuje soubor hodnot, norem
a presvédceni, které ale obvykle nejsou nikde pisemné formulovany. Na druhé stran¢ uvadi,
ze podnikova kultura formuje chovani lidi a také zptisob vykonu jejich prace. Muze se jednat
1 0 zplisob komunikace ¢i ptistupu k zdkazniklim. Déle tito autofi uvadi, Ze kultura a jeji prvky
jsou Uzce propojeny se zakladateli, majiteli ¢i vrcholovym managementem.

V soucasné¢ dob€ je podnikovd kultura chapana rlznymi autory obdobné, konkrétni
vymezeni ¢i definice vSak stile zistava riznorodé. Podnikovou kulturu lze definovat podle
ruznych autori naptiklad jako:
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3

D. Drennan: ,,Jak se u nas veéci délaji,” ,,to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,

prevladajici postoje, vytvorené vzorce akceptovaného a neakceptovaného chovani . (Drennan,

1992, s. 3)

D. R. Denison: ,, Zakladni hodnoty, ndzory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce
chovani, které jsou diisledkem techto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadruji spojeni

mezi presvédcenimi, hodnotami a chovanim clenii organizace . (Denison, 1990, s. 27)

A. Williams, P. Dobson a M. Walters podle A. Furnhama a B. Guntera: ,, Obecné sdilené
a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které existuji v organizaci®, pricemz ,, kultura
determinuje procesy rozhodovani a resSeni problémii v organizaci, ovliviuje cile, ndastroje
a zpuisoby jednani, je zdrojem motivace, demotivace, spokojenosti a nespokojenosti‘.

(Furnham, 1993, s. 8)

E. Schein: ,, Vzorec sdilenych zdkladnich predpokladii, které si skupina osvojila pri reSeni
problémii externi adaptace a interni integrace a které se natolik osvedcily, Ze jsou povazovany
za platné a jsou predavany novym cleniim organizace jako zpiisob vnimani, myslent a citeni,

ktery je ve vztahu k temto problémuim spravny . (Schein, 1992, s. 12)

Jak jiz bylo uvedeno, podnikové kultura je vymezena riznymi definicemi. Téméf pro
vsechny je vSak spole¢né zdlraznovani odlisnosti kazdého podniku, pokud jde o jeho ptedchozi
vyvoj, uspéchy a chyby, chovani v ekonomickém makroprostiedi (trh, konkurence, legislativa
apod.) a charakteristiku jednotlivcd, ktefi stoji v cele podniku, obzvlasté¢ pak hodnot
zakladatelti. Disledkem téchto odliSnosti je vytvofeni naprosto unikatnich vnitrofiremnich

kultur. (Pichani¢, 2004, s. 105-106)

Podnikova kultura m4 mnoho funkei. Skalicky a kol. (2010, s. 294) uvadi jako hlavni funkce
redukci konflikta (sdilend kultura vede ke shodnému vnimani), koordinaci a kontrolu
(poméha definovat podobu spoluprace), redukci nejistoty (vlivem definovanych zésad, hodnot
a také pravidel), motivaci (nabizi moznost ztotoznéni ¢i loajality a také posiluje hodnoty, které

podnécuji vykonnost) a konkurenceschopnost.

Podnikova kultura je zkratka obtizné definovatelny a mnohovrstvy jev, jak vystizné

zachycuje obr. €. 7.

-28 -



Kreativnost a artefakty

Hodnoty a vira Poctivost
Normy
Divéra Zakladni pfedpoklady \  Usili
Zakladnifiremni
filozofie, kdo a jak
Jazyk

rozhoduje
Symboly

Zpusoby a zaklad odmériovani

i .. Firemni tabu
Myty a povésti

Obr. ¢. 7: schéma podnikové kultury

Zdroj: Vlastni vypracovani podle Pichanic, 2004, s. 107

Role managementu p¥i utvareni podnikové kultury

Management hraje dulezitou roli pii utvafeni podnikové kultury. Kazdy podnik mé urcitou
kulturu, ktera je vysledkem spoluptisobeni nejriiznéjSich vnitinich i vnéjsSich vliva a ktera se
v prubéhu vyvoje podniku postupné vytvofila. V ramci svych fidicich ¢innosti ovliviiuje
management kulturu zejména tim, Ze formuluje misi (,,pro¢ podnik existuje®) a vizi (,,kam
podnik sméfuje), vytvari strategie a rozpracovava je do soustav cil a postupl k jejich
dosazeni. Dal§im dileZitym tkolem managementu je také komunikace vize, mise, dileZitych
hodnot a strategickych plani uvnitt podniku — ziska-li pracovniky pro jejich realizaci, pak jsou
pracovnici motivovani a umoziiuje jim to pocitovat smysl své prace a nalézt svou identitu.
Management podniku by mél také demonstrovat priority organizace a stanovovat standardy
chovani, kritéria hodnoceni a pravidla odménovéni. Tim urcuje, co je v podniku zadouci, co

akceptovatelné a co naopak nepiijatelné.

Kulturu podniku management ovliviiuje cilenou manazerskou cCinnosti a také svym
kazdodennim chovanim. Dosazeni zddouciho, to znamena vykonnost podporujicitho obsahu
kultury, je tedy zalezitosti celého podniku, ovSem role top managementu a dalSich vedoucich

pracovniki je v tomto procesu naprosto zasadni. (Rektotik, 2010, s. 121)

S timto nazorem se ztotoziuji také Dédina a Odchazel (2007, s. 220), kteti uvadi, ze piestoze
kultura musi byt permanentné¢ vytvafena vSemi pracovniky, je vzdy usmérfiovana

managementem. Cim dal Castéji také zazniva nazor, Ze nejpodstatnéjsi vyzvou managementu
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ve 21. stoleti je formovat takovou podnikovou kulturu, kterd bude spocivat na vysokém stupni

davéry a bude oteviend ke zménam.
Vyznam podnikové kultury

Podle Urbana (2014, s. 23) vyznam podnikové kultury spociva v tom, ze ma vliv na jednani
a vzajemné vztahy osob uvniti i vn¢ podniku. Tim ovliviiuje vykonnost celé organizace, podle
odhadli miize dobra podnikova kultura zvysit vykonnost celého podniku ve srovnani
s konkurenty o 20 az 30 %. Pfinos podnikové kultury k fizeni vykonnosti podniku se zaklada
zvlasté¢ natom, ze slouzi jako néstroj fizeni lidi. Vyuziva se pfitom nepiimych forem
ovliviiovani a motivace. S tim se ztotozinuji také Vodéak a Kuchar¢ikova (2011, s. 156), ktefi
uvadi, ze pozitivni ¢i vhodna podnikova kultura vyrazné ovlivituje vykonnost, ispésnost a také

konkurenceschopnost podniku.

Podnikovou kulturu v kontextu s Gspé$nosti zmiiiuje také Rektotik (2010, s. 118). Prostredi,
ve kterém podniky existuji a funguji, se neustale méni, a maji-li tyto podniky byt tispésné, je
nutné, aby byly pruzné a dokézaly se pfizplsobit zménam. Zména vnéjsiho prostiedi klade na
podniky stidle nové pozadavky. Obsah kultury, ktery plvodn€ vykonnost organizace
podporoval, se tak po zméné podminek muize stat nevyhovujici. Provedené vyzkumy vztahu
podnikové kultury a vykonnosti ziskovych organizaci prokazaly, ze podnikova kultura ve velké
mife ovliviluje UispéSnost organizaci a také schopnost pfeZit na trhu. Ma-li kultura podniku
obsah, ktery podporuje vykonnost a piimétenou silu, stdva se konkuren¢ni vyhodou, které je

obtizn& napodobitelna.

Podnikova kultura je prostfedi, které zasadnim zplsobem ovliviiuje vykonnost firmy,
shoduji se s predeslymi autory Srpova a Rehot (2010, s. 184). Podnikovéa kultura ovliviiuje
motivaci zaméstnanct, jelikoz nevhodnd podnikova kultura generuje impulzy pro odchod, coz
muze vést k niz§i vykonnosti. Pokud se podaii zménit podnikovou kulturu ve vhodnéjsi, 1ze tak

vytvofit pfedpoklady k vys$si vykonnosti. V ramci takové kultury je tieba:
- pracovat se zaméstnanci, jejich mysli a védomim, sdilet nazory,

- informovat zaméstnance (o problémech, o rizicich, o UspéSich, o pfipravovanych
zméndch), komunikovat s nimi, vysvétlovat, co se stane, ukazovat, co délaji, a také, ze

jejich prace ma smysl a jsou nedilnou souc¢asti podniku,

- periodicky provadét hodnotici pohovory se zaméstnanci a neustale zlepSovat pracovni

prostfedi a kulturu prace,
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- uskuteciiovat schiizky a zlepSovat celkovou komunikaci v podniku, stejné tak jako

vénovat pozornost vzdélavani a tréninku zaméstnanct,

- vypracovat vhodny systém finan¢ni a nehmotné motivace (zalozit odménovani ne na

principu rovnostarstvi), zmocnovat a delegovat,

- vypracovavat pro perspektivni zaméstnance programy rustu, realizovat rekvalifikacni

programy, adaptacni programy, potfadat akce i mimo podnik.

O poslani kultury v souvislosti s prostiedim se zmiinuje Hunat (2010, s. 154-155). Poslanim
podnikové kultury je vybudovat takové prostfedi, které stimuluje a motivuje zaméstnance
k plnému vyuziti jejich talentu a schopnosti, pii respektovani jejich odlisnosti a jedine¢nosti.
Podnikova kultura poméha podniku tim, ze vytvaii prostiedi, které¢ prispiva ke zlepSovani

wrwe

efektivitu, vysokou fluktuaci, nemocnost ¢i zmetkovitost.

Veber (2007, s. 635) vysvétluje, ze dobie fizené podniky vyuzivaji své kultury jako
nenapadného, avsak velmi efektivniho nastroje, ktery Casto ovliviiuje chovani a vykonnost
zaméstnancl vice nez formalni pracovni fady ¢i smérnice. Silna podnikova kultura podstatné
ptispiva k ochot€ angazovat se pro podnikové cile, posiluje iniciativu a kvalitu prace, podporuje
loajalitu zaméstnanci a odpovédnost vu¢i podniku a vyrazné piispiva k efektivni
vnitropodnikové komunikaci. Pokud je vnitropodnikova komunikace na dobré urovni, zvySuje

to podle Smajse (2008, s. 95) vykonnost tymil.

2.2.Slozky podnikové kultury

Kultura podniku podle Armstronga a Taylora (2015, s. 166) zahrnuje normy, hodnoty,
artefakty a styly fizeni. LukaSova (2010, s. 18) pfesto uvadi, Ze prvky podnikové kultury nejsou
jednotlivymi autory vymezovany zcela jednozna¢né, a k jiz uvedenym prvkim pridava jeste
zékladni pfedpoklady a postoje.

Ziakladni predpoklady jsou pevné dané piedstavy o fungovani reality, které se povazuji za
zcela samoziejmé a nezpochybnitelné. Funguji naprosto automaticky a nevédomé, proto neni
snadné je definovat. (Lukasova a Novy, 2004, s. 23)

Hodnoty vyjadfuji pfesvédéeni o tom, co je pro podnik nejlepsi a co by se nemélo stat. Cim
jsou zakotfenéné hodnoty silné;si, tim vice to ovlivituje chovani a nezavisi to na tom, zda byly

hodnoty né&jak vyjadieny. Hodnoty mohou byt vyjadieny napiiklad v téchto oblastech:
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schopnosti, pée o zaméstnance, inovace, vykon, kvalita, konkurenceschopnost ¢i tymova

préace. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 166)

Normy jsou nepsanymi pravidly chovani, tzv. ,,pravidly hry*, které poskytuji neformalni
navod k chovani. Rikaji lidem, co se pfedpoklada, Ze budou délat &i v co budou véfit. Neexistuji
v pisemné podob¢ a predavaji se Ustni formou nebo chovanim. Normy zahrnuji naptiklad
postaveni, ambice, vykon ¢i moc. (Armstrong, 2007, s. 260). Normy lze také chapat jako
prevladajici zptisoby jednani ve skupiné, které pietrvavaji dlouho, protoze ¢lenové skupiny
ocenuji ty nove prichozi, ktefi se chovaji v harmonii s nimi, a zbavuji se téch, ktefi tak necini.
(Smida, 2007, s. 225) Obecné normy definuji chovani zaméstnancti, které je a neni p¥ipustné,
¢imz reguluji kazdodenni chovani pracovniki a zajist'uji stabilni prosttedi. (LukaSova a Novy,

2004, s. 24)

Artefakty jsou viditelné a hmatatelné aspekty, které zaméstnanci slysi, vidi nebo citi a které
jim umoziuji pochopit kulturu v podniku. Mohou zahrnovat takové zalezitosti jako pracovni
prostiedi, jazyk pouzivany v emailové korespondenci nebo zpusob, jakym se lidé oslovuji.
Mohou mnohé odhalovat ¢i prozrazovat. (Armstrong a Taylor, 2015, s. 167). Artefakty mohou
byt jak materidlni, tak nemateridlni povahy. K artefaktim materidlni povahy byva zpravidla
fazena architektura staveb a materidlni vybaveni firem, vytvarené produkty, vyrocni zpravy,
propagacni brozury a podobné. Mezi artefakty nemateridlni povahy fadime kuptikladu mluvu,

historky a myty, zvyky, ritudly ¢i ceremonidly. (Lukasova, 2010, s. 18)

Styl Fizeni je pfistup, ktery manaZzefi uplatiiuji pfi jednani se zamé&stnanci. Je vyznamnou
soucasti podnikové kultury. Klasicka typologie stylti fizeni zahrnuje styl autoritativni,
demokraticky a liberalni. (Smejkal a Rais, 2006, s. 42) Urban (2003, s. 21) pfesto dodava, ze
k efektivnimu fizeni zamé&stnanct nepostacuje zpravidla jediny styl fizeni. Ridici styly je tieba
upravovat tak, aby odpovidaly rliznym potiebam. Autoritativni styl fizeni vylu€uje jakoukoli
participaci zaméstnanci na fizeni podniku. Podfizeni nemaji moZnost Zadnym zplsobem
ovlivnit rozhodovani manazera — rozhoduje sdm. Demokraticky styl fizeni je spojen s vyssi
mirou participace zaméstnancli na fizeni podniku. Manazer ddva moznost podfizenym se
vyjadfit, deleguje znacnou cast svych pravomoci, ale ponechdvé si kone¢nou odpovédnost.
Existuje dvousmérnd komunikace. Liberalni styl vedeni ponechdvd zaméstnanciim znacnou
volnost. Sami si rozdéluji pracovni ukoly a postup prace, manazer do jejich Cinnosti zasahuje
jen minimalné. Vyhodou tohoto styluje je, ze pracovnici si mohou tkoly délat podle svého,
nebezpecné je vsak bezcilné tapani ve chvilich, kdy je vedeni zapotiebi. (Smejkal a Rais, 2006,

s. 42)
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2.3.Struktura podnikové kultury

Prvky podnikové kultury nefunguji izolovang, ale vzajemné spolu souviseji a ovliviiuji se.
Snaha o objasnéni souvislosti a jejich dusledkti pro poznani a utvafeni obsahu podnikové

kultury vedla nékteré autory k formulaci nasledujicich modelt.
Scheiniiv model

Model podnikové kultury, jehoz autorem je Edgar Schein, je v soucasnosti nejznamé;jsim.
V tomto modelu Schein rozliSuje tfi roviny podnikové kultury podle toho, v jaké mife jsou
jednotlivé projevy kultury projevovany navenek, nakolik jsou viditelné pro wvné&jsiho

pozorovatele a nakolik jsou ovlivnitelné cilenymi intervencemi ze strany managementu.
Kultura podniku se nachazi ve Scheinové modelu na téchto tfech Grovnich:

1. artefakty — pfedstavuji povrchovou, pro pozorovatele nejviditelné€jsi rovinu. Jsou to
vnéjsi projevy kultury, které jedinec vnima, a to zejména tehdy, kdyz se setkd s kulturou pro

néj neznamou a neobvyklou. Jsou lehce pozorovatelné a nejsnaze ovlivnitelné.

2. hodnoty a normy chovani — pfedstavuji rovinu z ¢asti védomou, pro vnégjSiho

pozorovatele jen Castecné zietelnou a vedenim organizace pouze ¢astecné ovlivnitelnou.

3. zakladni presvédceni — predstavuji nejhlubsi rovinu, kterd zahrnuje nevédomé, ale pro

prislusniky kultury zcela evidentni myslenky a nazory. (LukaSova a Novy, 2004, s. 26-27)

Jednotlivé vrstvy se v modelu vzdjemné ovliviiyji a tii urovné kultury Ize schematicky vidét

na obr. ¢. 8.

artefakty

l 1

hodnoty a normy

l i

zakladni presvédceni

Obr. ¢. 8: Scheiniv model

Zdroj: viastni zpracovai podle Lukasova a Novy, 2004, s. 27
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Hofstedeho model

Dvé roviny kultury rozliSuje Geert Hofstede, ktery ve svém digramu pfirovnava symboly,
hrdiny a ritudly podle miry viditelnosti ke slupkam cibule. Chape je jako jednotlivé vrstvy, ale
spolecné je oznacuje za praktiky. Praktiky ptfedstavuji viditelngjsi ¢ast kultury, vice 1 méné
pozorovatelnou. Jadrem podnikové kultury jsou podle tohoto autora hodnoty. (LukaSova

a Novy, 2004, s. 30-31) Schéma jednotlivych rovin kultury zobrazuje obr. €. 9.

symboly
hrdinové

ritualy

hodnoty | praktiky

Obr. ¢. 9: Hofstedeho model

Zdroj: viastni zpracovani podle Hofstede, 1991, s. 9

Halliv model
Oproti Hofstedeho modelu rozliSuje John W. Hall tf1 urovné podnikové kultury:

1. Uroven A: artefakty a etiketa (Artifacts and etiquette). Tazahrnuje jazyk, zptsoby
oslovovéani, oblékani, stolovani, pozdravy a podobné. Je nejviditelnéjsi a lehce

rozpoznatelna.

2. Urovei B: chovani a jednani (Behaviors and actions) je definovéana jako ,.Zpiisoby,
Jjimiz jednotlivci a skupiny délaji véci, které délaji* (Hall, 1995, s. 24). Zptusoby maji
podobu konzistentnich vzorcli a projevy na této urovni lze pozorovat, ale jsou méné

viditelné.

3. Urovei C: zdkladni moralni normy, nazory a hodnoty (Core morals, beliefs, values)
predstavuje hodnotici jadro kultury — obsah na této strukturdlni trovni urcuje, co je
povazovano za spravné nebo Spatné, korektni nebo nekorektni. Tato Groveil je velice

komplexni a nejméné viditelnd. (LukaSova a Novy, 2004, s. 31)
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Obdobnym zptisobem strukturuje podnikovou kulturu Daniel R. Denison, ktery uvadi:
1. hodnoty a piedpoklady,
2. vzorce chovani, reflektujici a posilujici hodnoty,

3. soubory podminek, kterymi v podstaté rozumi artefakty a podminky, v nichz ¢lenové

podniku funguji.

Je tedy ziejmé, ze ve strukturovani podnikové kultury nedospéli autofi ke shodé€. Shoduji se
ale na tom, ze podnikova kultura je multidimenzionalni jev, na prvky je tfeba nahlizet jako
strukturované do n€kolika rovin a artefakty a chovani je tieba povazovat za pozorovatelnou

rovinu. (Lukasova a Novy, 2004, s. 31-32)

2.4. Silna a slaba podnikova kultura

Podnikova kultura je silnym ndstrojem, ktery podporuje konkurenéni vyhodu podniku a je
mozno ji rozliSovat silnou a slabou. Dédina a Odchéazel (2007, s. 222) uvadi, Ze silna
podnikova kultura ma zna¢ny vliv na fungovani a sméfovani celého podniku. Tento vliv vSak

muze byt pozitivni 1 negativni. Vyhody silné kultury podle téchto autori 1ze definovat jako:

- vytvafeni harmonie ve vnimani a mySleni zaméstnanclii (tento soulad usnadiiuje

komunikaci, redukuje konflikty a zvySuje konkurenceschopnost);
- usmériovani chovani lidi (neformalni zplisob kontroly);

- sdileni kolektivnich hodnot a cilii (tim se stdva zdrojem soudrznosti podniku a také je

nezanedbatelnym zdrojem motivace zaméstnancii).

Silna kultura muaze vést k uzavienosti a také zplusobuje nepoddajnost vici zménam Ci
inovacim. Na druhou stranu vytvaii podminky pro piimou a jednoznac¢nou komunikaci,
umoznuje rychlé rozhodovani, zvySuje motivaci a navozuje tymového ducha. (Srpova a Rehot,

2010, s. 142)

S ptfedeslymi autory souhlasi také Urban (2014, s. 24), ktery se domniva, ze neptfiznivé miize
pusobit prfedevsim kultura, kterd vznika spontanné a bez vétsi kontroly managementu. V takové

situaci miiZze kultura podniku ptsobit spiSe jako brzda vykonnosti ¢i dal§iho rozvoje.

Gregar (2008, s. 87) dodava, Ze kultura pfispiva ke zlepSeni vykonu a napomahd fizeni
zmény, miize vSak vytvaret bariéry, které zahrnuji odpor ke zméné a nedostatek angazovanosti.
S timto souhlasi také Rolny (2014, s. 114), ktery se domniva, ze silna podnikova kultura je

efektivnim néstrojem k ovliviilovani vykonnosti zaméstnancii. Molek (2008, s. 118) dodava, Ze
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silna podnikova kultura mtze zplsobit tendence k uzavienosti organizace, miize mit tendence
k nedostatku flexibility ¢i muze vzniknout slozitd a komplikovand adaptace novych
zaméstnanci. Tendenci k uzavienosti fadi mezi negativni jevy také Srpova a Rehof (2010,
s. 143), ktefi vnimaji negativné také fixaci na tradi¢ni vzory ¢i kolektivni snahu vyhnout se

kritice.

Pokud je podnikova kultura silné a zaroven zdrava, to znamend, ze ma takovy obsah, ktery
podporuje vykonnost, je jeji efekt priznivy. Takovato kultura reguluje chovani zaméstnancii
k dosahovani cilii, usnadituje komunikaci uvniti organizace, nebot” diky souladu zabranuje
konfliktim a je neptetrzitym zdrojem soudrznosti, loajality a motivace zaméstnanct. Je-li
podnikovéa kultura silna, ale s nezdravym obsahem (tj. vykonnost nepodporujici), potom

predstavuje podstatnou prekazku uspeésnosti podniku. (Rektotik, 2010, s. 118)
Slaba podnikova kultura

Urban (2008, s. 155) uvadi, ze slaba kultura je vétSinou diisledkem nejasnych cilti a pravidel,
castych zmén nebo toho, Ze management zastava odlisné hodnoty. Tato kultura potom vytvaii
konflikty, zmatek a nizkou vykonnost. Vyhodou vsak mlize byt leh¢i zména a inovace. Rolny
(2014, s. 115) vnima jako projev slabé podnikové kultury existenci brzdicich bariér. Muze se

jednat naptiklad o ptili§ zazité postupy prace a striktné vymezené role.

2.5. Determinanty podnikové kultury

Kulturu podniku ovliviiuje fada faktord. Nekteré piisobi zevnitf, jiné zvenci. Originalita
kultury kazdého podniku bude jesté vice zjevna, kdyz se prozkouma, jaké vlivy se podileji na

jejim utvareni. (Miiller, 2013, s. 88)
Vnitini determinanty

- VIliv manaZerského stylu. Pisobeni na podnikovou kulturu ze strany managementu
probiha védomé 1 nevédomeé. Vedle osobniho ptikladu (dodrZzovani norem, feSeni

konflikti atp.) plisobi na kulturu manazefi 1 svym fidicim stylem.

- Personalni politika. V ramci této politiky maji ¢asto nejvétsi vliv na kulturu pravidla
a zpusoby fizeni vykonu zaméstnancii — tj. nastaveni cilii vykonnosti a jejich hodnoceni
a odménovani.

- Vnitini charakteristiky podniku. Jedna se naptiklad o v¢ék a vzdélani zaméstnanch

a jejich osobni ambice. Dal§im dulezitym determinantem je také velikost organizace ¢i

vyvojova faze. Dale pak organizaéni struktura ¢i typ vlastnictvi.
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- ProhlaSeni a kodexy. Deklarujici hodnoty ¢i podnikové smérnice, které upravuji hlavni
zasady Ci zakotvuji o¢ekavané postupy. Tyto nastroje maji sviij vyznam, ale nemély by
byt podle Urbana (2014, s. 27-31) ptecenovany. Naopak podle Mazédka (2010, s. 89)
eticky kodex muze pomoci manazerim a zaméstnanctim sdilet spolecné hodnoty
a seznamovat nové zaméstnance s hodnotami firmy. Kodexy také ptispivaji k vyssi
srozumitelnosti zamérl managementu. S timto souhlasi také Putnova (2004, s. 41), ktera
uvadi, ze zpuasobem, jak prosazovat transparentnost vici vSem zdjmovym skupindm
muze, byt zejména eticky kodex. Eticky kodex muze byt jeden pro cely podnik, ¢i jich
mize byt vice. Praxe potvrzuje, Ze podnikové etické kodexy jsou nejrozsifenéjSim
nastrojem ovliviilovani podnikové kultury zejména v USA. Vachal a Vochozka (2013,
s. 647) se domnivaji, Ze dodrzovani etického kodexu ptispiva ke zvySené trovni vztahii

mezi zameéstnancem a zaméstnavatelem.
Vnéjsi determinanty

- Odvétvi. Velmi dulezitym faktorem je odvétvi, ve kterém podnik piisobi. S odvétvim
muze souviset také mira rizika, marketingova strategie a uroven konkurence, ktera je na
trhu. DalSimi faktory jsou naptiklad ekonomicky rust ¢i pokles a faze hospodarského

rustu.

- Narodni odli$nosti. Typickymi odliSnostmi, které se promitaji do kultur, jsou naptiklad
pracovitost, orientace na pravidla, otevienost, diiraz na autoritu, dochvilnost atp. (Urban,

2014, s. 32-33)

- Historie a vedeni podniku. Jelikoz vliv osobnostniho nastaveni byva velmi silnym
a dlouhodobym (de)stabilizaénim prvkem, stejné tak jako se do kultury zapisuji
vyznamné udalosti, které se v podniku staly. DiileZitym determinantem je podle tohoto
autora velikost podniku, jelikoZ kulturu zasadné ovliviiuje velikost organizace. Dal$imi
faktory, které ovlivituji podnikovou kulturu, jsou také pouZivané technologie,

podnikové cile a v neposledni fad¢ lidé, ktefi podnik tvoti. (Miiller, 2013, s. 89-93)

2.6. Typy podnikové kultury

Podnikovou kulturu lze ¢lenit podle Muzika (2008, s. 31) do riznych kritérii. Kritérii a typt
podnikové kultury existuje mnoho, proto jsou v této praci uvedeny pouze nékteré typy

a rozdéleni, které jsou v kontextu prace vhodné.
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Typologie podle Charlese Handyho

Typologie podle Handyho navazuje na organizac¢ni strukturu, respektive je z ni odvozena.

RozliSuje Ctyti zékladni typy podnikové kultury:

- kultura moci s hvézdicovym uspotadanim. M4 centrélni pozici, ze které vychazeji cipy,
na jejichz konci je vykonna pozice. Hlavnim a dominujicim rysem je komunikace

z centra, jelikoz osoba v centru vi vS§echno a o vS§em rozhoduje.

- Kkultura roli, ktera se uplatiiuje v takové organizacni struktuie, kde jsou jasné
formulovéna pravidla. Zakladnim nastrojem je popis pracovni pozice (job description),
ktery musi byt co nejuplnéjsi.

- kultura kolii je vyhodna zejména pfi sitovém ¢i maticovém usporadani. Je zde dulezité
soustfedéni na jednotlivé projekty. Cenénymi hodnotami jsou ptizpisobivost, rychlost

a predevsim vysledek.

- Kkultura osob je definovana jako dominantni. Oproti kultufe moci je tento jednotlivec

nositelem odbornosti. (Hronik, 2007, s. 68)
Prizpusobiva podnikova kultura

Procesy a postupy pomohou podnikiim adaptovat se na rychle se ménici prostfedi. Aby se
ale tyto postupy stabilizovaly a trvale zdrzely, je tieba vytvofit flexibilni podnikovou kulturu.
Skute¢né flexibilni podniky s pfizplisobivymi kulturami ptedstavuji mocné konkurencni
nastroje. Tyto podniky vytvareji mimotadné kvalitni vyrobky a sluzby rychleji 1 ve vyssi
kvalité. Také maji obrovsky predstih pfed nafouknutymi byrokraciemi, a i kdyz maji méné
zdroju ¢i patentil, znovu se vrhaji do itoku a jsou tispésné. Podniky se zkratka musi ptizplsobit

rychlému tempu zmén. (Kotter, 2015, s. 212)

S Kotterem se ztotoznuje také Hrazdilova (2009, s. 195), kterd uvadi, ze podnik musi
v souCasném turbulentnim prostfedi udrzovat svou pfevahu nad konkurenty a neustéile
upoutavat zakazniky. Toho lze dosdhnout pouze tim, Ze jeho reakce na zménu bude pruzna
a ptizptisobiva. Podnik musi neustale ménit své podnikatelské chovani — musi permanentné
inovovat. Kulturou podniku, kterd podporuje vykonnosti a inovace, se nazyva proinovaéni

podnikova kultura. Ta je tvofena zejména:

- osobnostnimi charakteristikami a schopnostmi klicovych zaméstnancli, zejména

manazera a pracovnikli ptimo zapojenych do tvlrc¢ich aktivit;
- stylem uplatiovani viidcovské autority;
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- stylem komunikace, feSeni konfliktl a zptisobem rozhodovani. To napoméhé pracovni

atmosfére, pocitu spravedlnosti, jistot¢ motivujici odezvy;

- cilevédomymi inovacné rozvojovymi programy, kdy nezbytnou soucasti proinovacéni

kultury je koncept ,,ucici se organizace®;

- personalni politikou, ktera dlouhodobé¢ zajist'uje pottebny lidsky kapital pro pozadovany
inovacni vykon podniku. Inovace jsou totiz zavislé na lidech. Je tedy jasné, Ze
podporujici proinovacni kultura musi obsahovat atraktivitu pro schopné a kreativni lidi,

ktefi se chtéji ucit a rozvijet a jsou dostatecné flexibilni;
- firemni image inovatora a etickym kodexem. (Kraja¢ a Chaloupka, 2014, s. 143)

Vrablik (2004, s. 181) uvadi, ze proinovac¢ni podnikova kultura je zplsob interakce
a komunikace lidi, ktefi podporuji neustdlé zmény, projevujici se zvySenym pracovnim
nasazenim, samostatnosti, kreativitou, a pfedevSim pocitem sounalezitosti s podnikem.
Zavedeni proinovacni kultury je podminéno vytvorenim takového prostiedi, které podporuje
systematické zavadéni inovaci. Velmi dulezitym aspektem je prace s lidmi, jak s jednotlivci,
tak pfi sestavovani a vedeni tymu. Je také dulezité si uvédomit, Ze proinovacni kultura vyzaduje,
aby zaméstnanci znali podnikové cile a méli moznost tyto cile tvofit a podilet se na jejich
dosahovani, mohli podavat inovaéni ndméty, vstupovat do riiznych aktivit, znali sviij podil na
dosazeném Uspéchu a aby se kladl diraz na intenzitu inovacnich ¢innosti vCetné intenzity

zapojeni. (Krchova a Votechova, 2005, s. 192)

Opakem pfizpiisobivé podnikové kultury je podle Urbana (2014, s. 46) patologicka
kultura. Ta vznika nejCastéji v situacich, kdy se do vedeni dostdvaji osoby s tzv. toxickymi
manazerskymi rysy. Dal§im divodem muizZe byt také odraz dlouhodobé neptiznivé situace
podniku. K hlavnim typlim patologickych kultur fadime depresivni kulturu (sklon k pesimismu,
rezignaci, s rozsifenou pfedstavou, ze nic se neda zménit), kulturu marnosti (extrémni forma
byrokratické kultury, kterd se projevuje velmi nizkymi pravomocemi), paranoidni kulturu
(trvaly pocit ohrozeni, strachu, nesplnitelnosti kol atd.), dramatickou kulturu (extrémni
projev kultury moci, ,,5¢f* je obdivovany, neomylny a ve svych pravomocich zcela neomezeny)

a schizoidni kulturu (zvySeny vyskyt intrik).

Pro téma této prace je také zajimava podnikova kultura podporujici kreativitu a inovace,
kterd chépe duality jako mozZnosti pro rozvijeni podniku, ziskani konkuren¢ni vyhody,

organiza¢ni u€eni, obnovu a také zménu. K hlavnim charakteristikam této kultury patfi:

-30 .



- usmérnovani — volnost: kreativni a inovativni chovani vyzaduje usmériiovani, ale je tfeba

1 dostatek volnosti;

- lanovani — vyuzivani prilezitosti: planovani je v této kultufe nezbytné, protoze zajist’uje
9

smérovani k Zadouci budoucnosti;

- shoda — neshoda: i tato kultura potfebuje urcitou uroven shody, ale nesmi ji byt prilis,

protoze zdkladnim zdrojem kreativity a inovaci je neshoda;

- analyza — intuice: je tfeba raciondlni analyza zalozend na faktech a vécna zpétna vazba,

avsak je nezbytny dostatek prostoru pro intuici a emoce;

- individualita — tymova préce: tato kultura poskytuje prostor pro rozvijeni rtiznych
individudlnich talentii, avSak dotazeni originalniho napadu do uspésné inovace vyzaduje

schopnost synergickych efektti tymové prace;

- flexibilita — koncentrace: podnikova kultura zaméfena na kreativitu a inovace je
adaptivni vi¢i zménam vné&j$im i vnitinim a flexibilni vi¢i novym myslenkam,
postupim a moznostem, avSak obsahuje i nezbytny dostatek koncentrace. (Frankova,

2011, 5.191-192)

Podnikova kultura podporujici kreativitu a inovace je pro mnohé podniky kli¢ova a uméni
utvaret ji, udrzovat a podporovat, nabyva v soucasnych podminkach na vyznamu. Kli¢ovou
ulohu hraje management, nebot’ manaZzefi by méli byt inspirujicimi osobnostmi, které uplatiiuji

kreativni styl fizeni a vedeni lidi. (Frankova, 2011, s. 199)

2.7. Zména podnikové kultury

Ke zméné podnikové kultury dochazi nékdy samovolné, bez cilené¢ho tsili managementu.
Zejména v souvislosti se zménou vlastnika nebo lidi v manaZerskych funkcich dochézi
k samovolné socializaci a napodobovani akci vedeni. Jindy si management podniku uvédomuje
neunosnost stavajici kultury a zvykl a chce iniciovat jejich zdsadni zménu. Tento postup se
vSak ¢asto miji u€inkem, nebot’ zména kultury zlstava jen na trovni formalni proklamace nebo
se podnikova kultura po n&jakém &ase vraci do ptivodnich koleji. U¢inna zména kultury by

meéla vzdy byt fizena systematicky. (Kost'an a kol., 2006, s. 76-77)

Smida (2007, s. 196) uvadi, ze kultura vychazi z hodnot a postojii, proto je tak t&zké ji
zménit. Tuto zmeénu nelze ¢asové napladnovat, ani fidit pomoci exaktnich metod. Vysledky
zmeény se dostavuji velice pomalu, protoze kultura ma obrovskou setrvac¢nost a neustalou snahu

se vracet do zajetych koleji. Vedeni podniku musi neustdle vyuzivat své autority, motivovat
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zaméstnance a ménit systémy hodnoceni. Dale je nutné propustit odplrce zmén a neustale do
kultury zakotvovat nové ptistupy, povySovat zastance a piijimat nové zaméstnance v harmonii

s novymi hodnotami.

Véchal a Vochozka (2013, s. 599) vysvétluji, ze vyvolanim zmény podnikové kultury se
v podniku automaticky neprosadi komplexni systém fizeni inovaci, jelikoz je pro kazdy subjekt
obtizné piekonat vlastni minulost a pfechod k novému systému vzdy trva ur¢itou dobu. Zména
podnikové kultury se neprosadi v prostiedi, které ji odmita. Tureckiova (2004, s. 146) popisuje,
ze pro uspéch zmény podnikové kultury je naprosto nezbytna podpora a svornost vrcholového

vedeni, posilena souhlasem a podporou majiteli podniku.

Aby podnik mohl obstat na trhu ¢i v konkuren¢ni soutézi, musi se neustale ptizpisobovat
zméndm prostiedi, pozadavkim zakaznikd, tlaku konkurence, z4jmam vlastnikd, to znamena
pfijmout takové hodnoty a normy chovani, které jsou v souladu s jejich pozadavky. Nedosahuji-
li vSak pottebné vykonnosti, objevuje se tlak na potfebu zmén, ptipadné¢ zménu podnikové

kultury. (Rektofik, 2010, s. 120)

2.8. Elementy podnikové kultury prispivajici k fizeni vykonnosti

0jo (2009) ve své studii zkoumal vliv podnikové kultury na vykonnost. V ramci studie bylo
potvrzeno, ze vhodna podnikova kultura ma pozitivni vliv na vykonnost, ale je dalezité¢ nove
pfijimanym zaméstnancim zabezpecit dostateCnou adaptaci. V piipadech, kdy je nutné
pfistoupit ke zméné podnikové kultury, musi byt zaméstnanci dostatecné¢ upozornéni
a proskoleni, aby se ztotoznili s novou kulturou. Dilezitost proskolovani zaméstnancti zminuje
ve sve studii také Tedla (2016), ktery déale uvadi, Ze zamé&stnance je tfeba ucit novym vécem
a zmocnovat k dal$im tkoliim, coZ je tfeba k fungovani efektivniho, transparentniho a na vykon

orientovaného systému.

S podobnym nézorem se také ztotoziuji Altindaga a Kosedagi (2015). Z provedené studie
vyvozuji, Ze vhodnd podnikova kultura je v kazdém podniku diilezita a mé pozitivni dopad na
vykonnost zaméstnancti. Kromé toho vhodna podnikova kultura ovliviiuje troven celkové
produktivity. Déle z vyzkumu vyplyva, Ze zvlastni vliv ma kultura, ktera podporuje inovace
a management, ktery je dostate¢né empaticky ke svym zaméstnanctim. Ukolem manaZerd je
zajistit lepSi komunikaci, spolupraci a vytvareni tymového ducha. Jestlize zaméstnanci

pracuji bez stresu a tlaku v prostiedi, které neni konfliktni, zvysuje se jejich vykonnost.
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Z dalsiho vyzkumu provedené¢ho Klootem a Martinem (2000) rovnéz vyplyva, ze vhodna
a spravné usmernovana podnikova kultura je v systému fizeni vykonnosti klicova. Nejvetsi vliv

na vykonnost ma management, ktery se aktivné¢ angazuje v komunikaci se zaméstnanci.

Roli managementu se v této souvislosti zabyvali také Reid a Hubell (2005), ktefi tvrdi, ze
pro vytvoreni kultury podporujici vykonnost je tfeba zavést systém fizeni vykonnosti.
Management by m¢l jasné¢ formulovat misi, vizi, hodnoty a strategické cile a podporovat
neustalé uceni se. Management by me¢l rovnéz neustale sledovat prostiedi, poskytovat
prubéznou zpétnou vazbu, hodnotit vykon a rozvijet talent svych zameéstnanci. S timto
nazorem se ztotoznuje také Kumari (2016), ktery uvadi 360° zpétnou vazbu jako nastroj, kterym
1ze ziskat diilezité informace v rdmci procesu fizeni vykonnosti, umoznuje totiz zaméstnanciim

ziskat transparentni a poctivou zpétnou vazbu o jejich vykonu.

Dalsi poznatky pifindsi vyzkum provedeny Lawsonem a kol. (2013). Zvlastni vyznam tito
autofi prisuzuji technologiim vyuzivanym v podniku, které podporuji efektivitu systému tizeni
vykonnosti, ale zvlasté dilezité je zaméfeni na podnikovou kulturu, ktera bude orientovana na

vykon.

Strukturovany proces fizeni vykonnosti pomdha zaméstnance udrzovat v souladu se
strategickymi cili podniku a zaméfuje pozornost lidi na to, co je tieba kdy udélat. Bez procesii
fizeni vykonnosti mize management snadno sejit z cesty a zapomenout meéfit, a hlavné
odmeénovat zaméstnance za provedené ukoly. Efektivni systém fizeni vykonnosti sdéluje
kazdému zaméstnanci, jakou mérou pfispivd k podnikovému uspéchu a jak za to bude
hodnocen, slad’uje cile jednotliveil s klicovymi cili podniku a poskytuje komplexni systém
rozpoznavani provadénych cinnosti. Pokud v podniku neni implementovan u¢inny systém
fizeni vykonnosti, mé to za nasledek nediivéru mezi zaméstnanci a managementem, zmeskané

terminy, porusené zadvazky, nizs§i moralku a vyssi fluktuaci. (thehumanfactor.biz, 2009)

O fluktuaci se zminuji také Ehtesham, Muhammad a Ahmad Muhammad (2011), ktefi
prokazali, ze podnikova kultura je dulezitym aspektem podniku, protoze muze ovliviiovat
chovani, motivaci a hodnoty zaméstnancii. Spravny systém fizeni vykonnosti vytvaii v podniku
spravedlivy kariérni rist a vhodné implementovany systém fizeni vykonnosti podporuje také
jistotu zaméstnani, vnitini kariérni rozvoj a nizkou fluktuaci, a proto vytvaii silnou podnikovou
kulturu. S tim se ztotoznuje také Alexe (2020), ktera uvadi, Ze dobrd podnikova kultura
jednoznaéné zvySuje vykonnost. Bez ohledu na typ podnikové kultury plati pro vSechny

podniky, Ze vykonnost izce souvisi se stylem fizeni a hodnotami zaméstnancti, protoze jsou
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pilifi celého podniku, pouze pokud se povazuji za soucast podnikové kultury. Podniky by také
mély zajistit sladéni mezi podnikovou kulturou a systémem fizeni vykonnosti, protoze pokud

se tak nestane, mtize dojit k nesplnéni pozadovanych cilt.

ProtoZe podnikova kultura je pro kazdy podnik jedine¢na, nemiize ji piipadna konkurence
napodobit, ani znicit, pfindsi odlisujici vyhodu, kterd tvoii zéklad pro budovani konkurenéni
vyhody. V ramci svého vyzkumu tak Joseph a Kibera (2019) dosli k zavéru, Ze silnd podnikova
kultura sladéné s podnikovou strategii je dominantnim zdrojem konkuren¢ni vyhody. S témito
zavery se ztotozinuje také Laike (2017), ktery svym vyzkumem i pozorovanim uspéSnych
spole¢nosti ukazal ptimou korelaci mezi silnou podnikovou kulturou a vykonem. Organiza¢ni
kultura mé navic podle studie zdsadni a métitelny dopad na schopnost podniku realizovat svou
strategii. Rovnéz se domniva, ze pro dosaZeni silné podnikové kultury je tfeba, aby zaméstnanci
sdileli stejné hodnoty a orientovali se na stejné cile. S tim souhlasi také Nongo a lIkyanyon
(2012), nebot’ uvadi, zZe silnd podnikova kultura umoziuje zamestnancim porozumét cilim

podniku, a pokud pracuji na naplnéni podnikovych cild, jsou k podniku vice loajalni a vérni.

Ovidiu-Iliuta (2014) uvadi, Ze mnohé studie ukdzaly, ze pozitivni a silnd podnikova kultura
pomah4 zaméstnanctim skvéle fungovat a dosahnout Gspéchu, zatimco slabé kultury mohou
snizit jejich vykon, a dokonce je demotivovat. Proto ma kultura podniku ptimy vliv na fizeni
vykonnosti. Jako determinant vztahu mezi podnikovou kulturou a fizenim vykonnosti uvadi ve
studii tymovou praci a formovani pracovnich tymi. Zasadni je také proces pfizpiisobeni se
a podpora novych népadii a hledani rtiznych feSeni problému. Podnik se také uci z uspéchi

i neuspéchi, jedna se tedy o proces neustalého uceni.

John (2005) uvadi jako zasadni determinanty systému fizeni vykonnosti v souvislosti
s podnikovou kulturou Skoleni HR managementu, tak aby v budoucnu dochazelo ke
spravedlivému hodnoceni zaméstnanci v souladu s PMS. Dale vytvofit tvz. ,,win-win*
prostiedi, ve kterém se zamé&stnanci i management budou citit pt{jemné. Jako zasadni vidi také

prostor pro individudlni kemunikaci a podporu komunikace na v§ech podnikovych urovnich.

Yildiz (2014, s. 62) uvadi jako dalsi elementy zaclenéni zaméstnancli do rozhodovaciho
procesu a ditvéru mezi pracovnikem a managementem a také dalezitost inovaci. S tim souhlasi
Isaak, Vashdi a Vigoda-Gadot (2014), kteti uvadi, Ze velice diilezitd je samotna implementace
systému fizeni. Jako dal$i ovliviuyjici elementy uvadi transparentnost, kvalitu tymové prace

a orientaci na zédkaznika. Ve studii bylo zji$téno, Ze kvalitni tymova prace ma zasadni vliv na
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fizeni vykonnosti v celém podniku. Kotkova Stfiteskd a Zapletal (2020) uvadi leadership

a odhodlani managementu jako zdsadni elementy PK, které ovliviiuji vykonnost.

Poslednim identifikovanym elementem, ktery ovliviiuje podnikovou kulturu v souvislosti se
systétmem fizeni vykonnosti je empowerment (zmocnéni, zplnomocnéni apod.). Nzuve
a Bakari (2012) zminuji dtlezitost tohoto elementu v kontextu s porozuménim své praci
a schopnosti rozhodovat na zékladé svych zkuSenosti a znalosti. Znamena to odpovédnost
rozhodovat, delegovani a souvisi to také se spokojenosti zaméstnancti. Studie prokazala, ze
posileni postaveni zaméstnancii mélo vyznamny vliv na vykonnost a ukazatel ROA. Proces
zplnomocnovani by m¢l byt plné podporovan managementem a mél by byt podpoten ditkkladnou

komunikaci a $kolenimi zaméfenymi na u¢innost zpétné vazby.

Pro analytickou Cast prace byly poskytnuty interni materialy podniku DITON s.r.o., tudiz

vSechny informace plynou z té€chto zdrojl a jsou zpracovany se souhlasem spolecnosti.
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ZAVER

Hlavnim divodem, pro¢ by se podniky mély zabyvat elementy podnikové kultury které
ptispivaji k fizeni vykonnosti, je jejich pozitivni vliv na zvySeni transparentnosti,
divéryhodnosti a potazmo vykonnosti celého podniku. Je také tfeba zabyvat se podnikovou

kulturou a nastavit ptipadné kulturu vhodné;jsi, jelikoz bylo zjisténo, ze ve zkoumaném podniku

je neflexibilni podnikova kultura, ve které se téZko prosazuji zmény a inovace.

Aby byl podnik dostate¢n¢ konkurenceschopny a udrzel stanovenou tvorbu pfidané hodnoty,
je tieba zkoumat fizeni vykonnosti v aspektu podnikové kultury, kterd mize vyznamné ovlivnit
chod celého podniku. ReSerSi odborné literatury bylo zjiSténo, Ze zavedeni komplexniho
systému fizeni vykonnosti ma fadu pozitivnich efekti a pfispiva k lepSimu dosahovani

podnikovych cilt.

Cilem této diplomové prace bylo provést analyzu elementl podnikové kultury, které
ptispivaji k fizeni vykonnosti. Prace je rozdélena na teoretickou a analytickou ¢ést, pficemz
uvod analytické ¢asti je vénovan charakteristice podniku DITON s.r.o. V tomto podniku byl
realizovan veskery vyzkum, ktery se skladal z fizené¢ho rozhovoru s manazerem, dotaznikového
Setfeni a vlastniho pozorovani autorem. Otazky a tvrzeni pro kvalitativni i kvantitativni vyzkum
se opiraly o teoreticky zdklad shrnuty v kapitole 2.8. Provedené Setfeni prokdzalo, ze
zaméstnanci jsou seznameni s podnikovou misi a vizi a ztotoziluji se s ni. VétSina zaméstnanci
ma divéru v management, dostateCny prostor pro kreativitu ¢i je spokojena s poskytovanou
zpétnou vazbou a individudlni komunikaci. Tato zjisténi mohou byt pro podnik ptinosna, pokud
s nimi bude v budoucnu pracovat a dale je zkoumat a prohlubovat.

Déle bylo zjisténo, ze v podniku neni formalizovany systém fizeni vykonnosti, ktery by
obsahoval v§echna méfitka a pozadavky, kterd by moderni systém obsahovat mé¢l. Zaméstnanci
také pfiliS§ neparticipuji na rozhodovacim procesu anejsou spokojeni s periodicitou
provadénych Skoleni. V zavislosti na zjiSténych nedostatcich byla navrhnuta doporuceni,

kterymi by se podnik mohl do budoucna zabyvat a mnohé nedostatky tak zmirnit.

Na zakladé tohoto shrnuti Ize konstatovat, ze cil prace byl splnén. Pfinos této diplomové
prace tkvi predevSim v identifikaci elementl podnikové kultury, které ptispivaji k fizeni

vykonnosti ve zkoumaném podniku.
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SEZNAM PRILOH

Pfiloha A Struktura rozhovoru s manazerem

Ptiloha B Dotaznikové Setfeni (se zaméestnanci)
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Piiloha A — Struktura pro rozhovor s manaZerem

Elementy podnikové kultury prispivajici k vykonnosti — manazer

Oblast €. 1: neustalé uceni se

1.

Jak ocenujete neustalé zlepSovani a inovace?

Jak podporujete kreativitu zaméstnancl?

Jak jsou data z méreni vykonnosti reportovana a komunikovana?
Jak vyuzZivate data ziskana z méreni vykonnosti?

Jak zajistujete predavani znalosti?

Oblast ¢. 2: leadership

6.

7.

8.

9.

10.

11.

Jakymi klicovymi hodnotami se fidite pfi vedeni lidi?

Jakym zpUsobem je ve vasi spolecnosti prosazovana transparentnost a odpovédné jednani?
Co od svych lidi o¢ekavate?

Jak vytvaftite partnerstvi pro vykonnost?

Jakym zpUsobem probiha nebo je nastaven proces vykazovani vykonu zaméstnancl/podniku?

Jak je vykonnost lidi propojena s politikou odménovani?

Oblast €. 3: empowerment

12.

13.

14.

15.

Jakym zpUsobem zabezpecujete ztotoZnéni zaméstnancl s misi a hodnotami podniku?
Jakym zpUsobem komunikujete strategické cile?
Jak je ve vasem podniku zabezpecovana angazovanost zaméstnancl? Méfite ji?

Jak zabezpecujete participaci zaméstnancl na rozhodovacim procesu?

Oblast ¢. 4: komunikace

16.

17.

18.

Je ve vasem podniku zajisténa dostatecna individudlni komunikace?
Poskytujete svym zaméstnanclim dostate¢nou zpétnou vazbu a jaké metody pouZivate?

Jaké pracovni prosttedi pro své zaméstnance vytvarite?
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Priloha B — Dotaznikové Setfeni mezi zaméstnanci

Mili respondenti,

jsem studentkou 5. roéniku fakulty Ekonomicko-spravni, Univerzity Pardubice a v ramci své diplomové prace,

ktera je zaméfena na podnikovou kulturu a systém fizeni vykonnosti, si Vas doveluji oslovit a pozéadat o
vyplnéni kratkého dotazniku.

Podklady ziskané timto dotaznikem vyuziji k analytické ¢asti své préace.

Dotaznik je zcela anonymni, kratky a jednoznaény. Celkem obsahuje 16 otdzek a jeho vyplnéni VAm nezabere
vice jak 5 minut,

Dékuji za ochotu.

Be. Eliska Janouskovcova

*Povinné pole

Dotaznikove

setieni

Nasledujici otazky se budou tykat identifikovanych elementd podnikové kultury, které prispivaji k vifkonnosti.
Témi jsou: neustalé uéeni se a leadership, empowerment a komunikace.

V ramci jednotlivych otdzek prosim o zaskrinuti nebo vybrani odpovédi, kterd nejvice vystihuje Vas nazor.
Dotaznik obsahuje 16 struénych otazek. 1 = naprosto souhlasim, 5 = nesouhlasim. (napf. 2 = spige
souhlasim)

1. 1. Hate v ramci své pracovni pozice uspokojivy prostor pro kreativitu? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

2. 2. Jsou Vam dostateéné komunikovana a interpretovana data 2 méteni vykonnosti? *

0Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

3. 3.Existuje meai Vami a nadfizenym pracovnikem divéra? *

0Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim
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4,y Jevam poskytovdna dostatecnd inspirativni motivace ze strany nadfizeného pracovnika? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

5. 5. Je podle vas Va3 vykon spravedlivé provizan s vasim odméfiovanim? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

6. 6. Dochazi v podniku k wytvaFeni vhodnych podminek pro spolupraci a fymovou praci? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

Otdzky na posledni dvé oblasti: leadership a empowerment

7. 1. Ztotoziujete se s podnikovou vizi a misi? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

8. 8. Jste sezndmeni s podnikovym etickym kodexem? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim
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9. 9. Je podle vas zajiténa dostatecna participace zaméstnanci na rozhodovacim procesu? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

10. 0. Hate postatujici prostor pro praci na vlastnich projektech? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

11. 1. Jste ze strany managementu podporovdni napf. ve tvorbé novych ndpadd a fedeni? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

12, 12. Je Vam poskytovana efektivni zpgtna vazba? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

13.  13. Jste dostateéné zapojeni do dialequ ukazateld vikonnosti? Mapf. pravidelné meetingy nebo porady, kde je probirdna
aktudlni vykonnost vici strateqii. *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim
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14. 14 Dochdzi v ramci podniku k pravidelnym a dostateénym Skolenim (napf. 3koleni k potfebné problematice,

infermaénimu systému ..)? *

Oznacte jen jednu elipsu.

Naprosto souhlasim Naprosto nesouhlasim

Nize prosim vyplite dvé osobni otazky, které mi pomohou pfi vyhodnoceni.
Po vyplnéni téchto poslednich dvou otazek prosim odeslete formular.
Osobni informace A to je vie, dékuji za ochotu.

15. 15 Jak dleuho v podniku pracujete? *
Oznacte jen jednu elipsu.
) méné jak 1 rok
) 2-5let
) 6-15 let

| vice jak 15 let

16. 14 Jste muz nebo zena? *
Oznacte jen jednu elipsu.

) zena

 muz

Realizovano pomoci Formuléafe Google.
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