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ANOTACE
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UvVOD

Podnikova kultura je v soucasné dobé nezbytnd k budovani silného a prosperujiciho
podniku. Jeji dalezitost se dostdva do poptedi i v ¢eskych firméach. Nebot” pravé podnikova
kultura ma vyznamny vliv na dlouhodoby uspéch ¢i netispéch firmy. Kultura podniku vychazi
ze samotnych kotfent spolecnosti, které stanovuji jeji majitelé, zakladatelé ¢i1 vrcholovy
management a je velmi propojend s poslanim, vizi a strategii daného podniku. Strategie
podniku je velice uzce spjata s podnikovou kulturou. Tyto dva faktory se vzéjemné ovliviiuji
a ve sveé podstaté se da fict, Ze na n¢ jde uplatnit jeden z Newtonovych zékoniti: ,.kazda akce
vyvola reakci“. V piipad¢ zmény strategie je nezbytna zména 1 podnikové kultury. To samé
plati i opacné. Pokud je podnikova kultura v harmonii se strategii podniku, spole¢nost se stava
uspésnou, stabilni a konkurenceschopnou. A pravé tato problematika byla zkouména v této

diplomové praci.

V teoretické casti diplomové prace je pozornost nejprve vénovana podnikové kultute,
jejimu vyvoji, typiim a souvisejicim pojmim. Nasledné je blize popsana podnikova strategie.
V navaznosti na tyto teoretickd vychodiska je dale rozebrano propojeni podnikové strategie
a kultury, na které navazuje objasnéni jejich souladu. Tyto poznatky jsou podkladem pro dalsi

zpracovani v ¢asti analytické.

Na zakladé teoretickych poznatkii prace prechdzi k analyze souladu podnikové kultury
a strategie firmy u spole¢nosti CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.o. Pomoci zji§ténych
informaci a internich dokumentii je v analytické Casti prace predstavena podnikova kultura
vybrané firmy. Zkoumadany jsou jednotlivé prvky podnikové kultury — zakladni ptedpoklady,
hodnoty a postoje, normy chovani a artefakty materidlni ¢i nemateridlni povahy. Objasnéna
je také strategie vybraného podniku, ve které byly urceny zaklady strategie ¢i jednotlivé cile.
Ke zhodnoceni, zda podnikova kultura podporuje strategické fizeni ve vybrané firmée, je
vyuZzito dotaznikového Setfeni, prostfednictvim kterého je zkouman pohled zaméstnanct
na danou problematiku. Zjisténé vysledky jsou rozebrany a porovnany s teoretickymi
vychodisky jinych autorii. Pro problematické oblasti jsou stanoveny navrhy a doporuceni

ke zlepSeni.
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1 PODNIKOVA KULTURA

Podnikova kultura, znama také pod pojmem firemni ¢i organizacni kultura, se od 80. let
zatadila mezi oblibené objekty z4jmu. Jeji zminky se v n€kterych manazerskych literaturach
objevily jiz o n¢kolik let diive. Za vzestupem podnikové kultury stoji ptredevsim ekonomicky
rust Japonska, ktery uchvatil americké manazery. V literatufe se oznacuje jako ,.,japonsky
ekonomicky zdzrak®, ktery zvySoval zdjem o zpisob fizeni a o filozofii japonskych firem
a také vytvarel otazky o efektivnosti manazerskych technik zdpadnich zemi. K prospéchu

pomohly publikace praci zaméfené na hledani cesty k perfektnosti a efektivité fizeni podnikii.

1.1 Vymezeni pojmu, definice
Kazdé firma ma svoji individudlni a specifickou podnikovou kulturu. Sprdvné zavedena
a fungujici firemni kultura vede ke spokojenosti zaméstnanct a jejich efektivnim pracovnim
vykonlim. Zaméstnanci patii mezi nejvyznamnéjsi slozku podniku, pravé oni vytvareji pii své
spokojenosti konkurenéni vyhodu a ptedavaji dobré jméno firmy. Kultura ptedstavuje sdileni
hodnot, norem, postojii a zdkladnich ptesvédceni skupin ¢i jedincti, které jsou sdileny v rdmei
daného podniku a nejsou nikde napsané. Proces vytvafeni podnikové kultury nebo jeji

transformace je dlouhodoby a vyzaduje znaény Cas (LukaSova, Novy a kol., 2004).
Na firemni kulturu Ize hledét z uzsiho nebo Sirsiho pojeti:

e UZSi pojeti je zaméfené na vngjsi projevy (zamérné, materidlni), se kterymi podnik
pusobi na své okoli. Jedna se o jednani firmy navenek, vzhled prostor podniku, jeho
materidlni vybaveni, dresscode, ale 1 styl, prezentace organiza¢nich dokumentti apod.
Tyto prvky maji i socidlni vyznam a jsou vyuZivany podnikem jako marketingovy

nastroj (Urban, 2014).

e Ze Sirsiho pohledu se jedna o zplsob, kterym je podnik bran jak ze strany pracovniki,
tak ze strany vlastnikd. Typicky zplsob pracovniho, fidiciho i spolecenského jednani
pracovnikl organizace, pfistup ke zménam ¢i mezilidskym vztahim — uvnitt i vné

firmy (Urban, 2014).
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Podnikovou kulturu lze popisovat riznymi moznostmi. Definovdna byla nékolika autory,
Armstrong (2007) ji popisuje nasledovné: ,, Kultura organizace neboli podnikova kultura
predstavuje soustavu hodnot, norem, presvédceni, postojii a domnének, ktera sice asi nebyla
nikde vyslovné zformulovana, ale urcuje zpiisob chovani a jednani lidi a zpiisoby vykonavani
prace. Hodnoty se tykaji toho, o cem se veri, zZe je dulezité v chovani lidi a organizace. Normy

«

Jjsou pak nepsana pravidla chovani. *

Autor Denison (1990) podnikovou kulturu vymezuje jako: ,, Organizacni kultura se tyka
zakladnich hodnot, presvédceni a principu, které slouzi jako zdklad pro systém managementu

organizace, stejné jako soubor postupii rizeni a chovani, které posiluji tyto zdkladni zasady. *

1.1.1 Firemni identita
Firemni identita pfedstavuje vnimani firmy navenek — obraz, ktery se snazi podnik vytvofit
u vetejnosti. Cilem je pozitivné zapisobit na okoli — obchodni partnery, pracovniky, investory
a spravnou firemni identitou pomoci dosahnout obchodnich cili podniku na zéakladé
diferenciace. Ve vétsin¢ pfipadl je firemni identita vytvafena cilené, jelikoz je dulezitou
souCasti marketingu a podnikové komunikace. Naproti tomu firemni kultura obsahuje

1 spontanni projevy, bez kontroly vedeni podniku (Urban, 2014).

Podnikova identita by méla byt promysSlend, srozumitelnd, nadCasova, akceptovatelna
a aplikovatelna. Je brana jako nejvyssi podnikovd norma, ze které vychazi kroky podniku
k vefejnosti. Vybudovani silné identity je zasadni ptfedevSim pro spoleCnosti v nové

ekonomice, jelikoz posiluje vazby mezi podnikem a zédkazniky (Kafka, 2014).

Firemni design, komunikace, kultura a produkt jsou slozky, které spole¢né tvoti identitu
podniku. Jejich vzdjemnou vazbou a pouZivanim vznikd v praxi daného podniku celkova
firemni image (obraz podniku), ktery je vniman jak zdkaznikem, tak ze strany vefejnosti —
vnéjSim okolim. Vhodné pojeti podnikové identity se stavd efektivnim a strategickym

nastrojem fizeni podniku (Vysekalova, 2009).

Firemni identita vyuzivd k podpotfe produkce a loajality zdkazniki nastroje — jedna
se 0 obchodni znamku a tvorbu znacek. Firemni kultura v Sir§Sim pojeti tvoti socialni identitu
podniku. Odpovida na otazky urcujici identitu pracovnikli podniku. Jedna se o otazky: ,,Jak
u nas veci delame? “, ,,Co u nas je (a co neni) prijatelné? “, ,, Kdo jsme?“ ¢i ,,Kym bychom
chteli byt? “ V ptipade vytvoteni identity, se kterou se pracovnici ztotozni a budou ji rozumet,
muze byt firemni identita prostfedkem silné podnikové kultury (Urban, 2014).
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1.1.2 Sila podnikové kultury
Sila podnikové kultury spociva v tom, vjakém mnozstvi jsou piesvédceni, hodnoty
anormy v organizaci sdileny. Sila je jednim z faktorti, na kterém je podminéna funkce
podnikové kultury. Silnd podnikova kultura je vyznacena sdilenim ve velké mife. V tom
pfipad¢ muize firemni kultura znacné ovliviiovat fungovani podniku. Pokud je sdileni
podnikové kultury v mens$i mife, jedna se o slabou podnikovou kulturu. Chovani pracovnika
je pak individualni, obsah kultury pro n¢ neni podstatny, pracovnici jsou ovlivnéni vlastnimi

hodnotami, normami a nazory (Lukasova, 2010).

V piipadé silné kultury jsou sdileny hodnoty, a to otevienym a pravidelnym zplsobem.
Silna kultura dba na péci o své pracovniky a jednani mezi sebou provadi s respektem
a pokorou. Podnik se snazi o rozvoj zaméstnancl a jejich neustdlou motivaci. Diky silné
podnikové kultuie je organizace odolngjsi vici riiznym zménam na trhu. Oproti tomu slaba
podnikovéa kultura se casto potyka s niz§im vykonem svych zaméstnanci. Odmita rGzné
zmény uvnitt firmy, ¢asto ma absenci dlouhodobé&;jsi vize, strategie a kviili tomu nelze provést

jakykoliv vyvoj ¢i rozmach podniku (Grodnitzky, 2014).

Vétsi podniky jsou cCasto strukturovany do dil¢ich jednotek, ve kterych nasledné mohou
vznikat oddélené kultury (subkultury). Subkultury mohou vznikat jak u silnych, tak u slabych
podnikovych kultur a vznikaji jako neutralni ¢i v rozporu s pfevladajici kulturou (LukaSova,

2010).

1.2 Prvky a struktura podnikové kultury
Mezi prvky podnikové kultury jsou fazeny nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky,
které tvoii zdkladni stavebni slozky kulturniho systému. Jednotlivé prvky jsou vSak
popisovany odlisn€, dle riznych autord. Jednim z nejvyznamnéjSich autorti je Edgar Schein
(1992), ktery se problematikou podnikové kultury zabyval. Mezi zékladni prvky tvofici
Scheinliv model se tadi: zékladni pfesvédceni, hodnoty, normy, postoje a vné&jsi projevy

kultury — artefakty. Ty mohou byt materidlni ¢i nematerialni povahy (Lukasova, 2010).
Ziakladni presvédceni

Zékladni pedpoklady (piesvédéeni) jsou vzité predstavy o fungovani podniku. Clenové
daného podniku je povazuji za samoziejmé nazory, pravdivé minéni a automaticky fungujici
veci a z toho diivodu je nikdo nezpochybnuje. Dle Scheina (2016) tvoti zdkladni ptedpoklady

jadro kultury a Casto jsou hife identifikovatelné.
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Hodnoty a postoje

Za hodnotu je brano to podstatné¢, cemu kazdy jednotlivec nebo skupina pfisuzuje
dalezitost. Postojem je brano to, co lidé povazuji za dobré a pfijatelné ve vztazich
ke spolupracovnikim, zakazniklim, ale i vécem ¢i udalostem. Fungujici a spravné nastavené
hodnoty a postoje jsou zdsadni a dulezité pro dosazeni spravnych vysledkt a kvality prace.
Hodnoty jsou zapsany v etickém kodexu spolecnosti. Jednd se o nejmén¢ viditelny prvek celé

podnikové kultury (Miiller, 2013).
Normy chovani

Dalsi z prvki podnikové kultury jsou skupinové normy chovani. Jednd se o nepsand
pravidla — zasady tykajici se chovani v urcitych situacich, které akceptuji vSichni clenové
organizace. Tyka se to neformalnich pravidel chovani, kterd jsou pfijata v ramci podniku
a dotykaji se pracovnich ¢innosti jednotlivych osob. Je to napt. zplisob prace, komunikace se
zakazniky, jednani s kolegy (oslovovani, tykani, vykani), styl oblékani v ramci firemnich
zalezitosti. Normy jsou odvozeny od zdsadnich hodnot a tento prvek mé podstatny vyznam,
zalezi vSak ojaky obor podnikdni se jednd. Jeho nedodrZzovani muze vést k vytkam

¢1 k nepfijeti ze stran ostatnich ¢lenti dané organizace (Urban, 2014).
Artefakty

Artefakty jsou vnéjSim projevem podnikové kultury. Lze na n& nahliZzet ze dvou stran.
K artefaktim materialni povahy se fadi materidlni vybaveni daného podniku, samotné
produkty, propagacni brozury apod. Architektufe daného podniku a samotnému vybaveni
vénuji v soucasné dobé firmy vetSi pozornost. Je to z divodu odliSeni se od konkurence
a odrazi se tim tradice podniku. Rozdilnost jednotlivych kultur podnikii se praveé projevuje

1 v odliSnostech mezi artefakty materialni povahy (LukaSova, 2010).

K artefaktim nematerialni povahy patii napt. rizné podnikové zvyky, ritualy, ¢i podnikova
mluva nebo jeji ptibehy. Zpisob mluvy je odlisny v riiznych oborech podnikani, odrazi
vnitini vztahy mezi lidmi nebo samotné hodnoty podniku. Pokud ma dany podnik zvyky
(oslavy narozenin, tematickd setkani) nebo ritualy, jedna se o velky pfinos pro fungovani

N 24

zajisté 1 symbolickou hodnotu nebo motivaéni efekty (Armstrong, 2007).
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Struktura podnikové kultury

Jednotlivé prvky podnikové kultury se vzajemné ovliviiuji a funguji v zavislosti na sobg¢.
Z toho divodu néktefi autoii formulovali modely organiza¢ni kultury. NejpouzivanéjSim
a nejvyznamngj$Sim je v soucasné dobé Scheiniv model (obr. 1). Edgar Schein v ném
roz¢lenil prvky do tii rovin, dle miry ziejmosti pro osoby z vnéjsiho prostfedi a jak moc jsou
zmeénitelné z vnitiniho prostfedi — osob z managementu podniku (Schein, 2009). Nejspodné;jsi
¢ast tvoti zakladni piesvédceni. Dle Scheina se jedna o nejhlubsi rovinu, ve které se ukryvaji
nevédomé a automatické myslenky a nazory. Prostiedni ¢ast predstavuji zastdvané hodnoty,
které jsou casteéné uvédomovanou a ovlivnitelnou rovinou kultury. Artefakty jsou
nejviditelnéjsi a nejvice ovladatelnou rovinou organizacni kultury. Pfedstavuji vnéjsi projevy,

lehce vnimatelné a popsatelné (ManagementMania, 2016).

ARTEFAKTY

l T

HODNOTY A NORMY

l T

ZAKLADNI PRESVEDCENI

Obrazek 1: Scheiniiv model podnikové kultury

Zdroj: prepracovano dle (Lukasova, 2010, str. 27)

Scheiniv. model organiza¢ni kultury je vsoucasné dobé nejvice vyuzitelnym
a nejznamé&jSim, mnoho jinych autorll na néj navazalo a néktefi autofi vymezili strukturu
organiza¢ni kultury jinym zpisobem. Mezi nejpfednéjsi autory dalSich ptistupl patii Kotler
a Heskett, Hofstede, Wall ¢i Lundberg, Naptiklad autor Hofstede (1991) popisuje strukturu
podnikové kultury jako vrstvy cibule. Jadrem jsou hodnoty, které nejsou viditelné a ukryvaji
se pod vrstvami rituald, hrdind a symboll podniku — ozna€enych jako praktiky. Praktiky jsou

dle ného patrngjsi ¢asti podnikové kultury pro externiho pozorovatele (Lukasova, 2010).
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1.3 Zdroje podnikové kultury
Dilezitymi faktory podnikové kultury jsou obsah a sila, které ovliviiuji jeji funkce v ramci
organizace. Obsahem se rozumi zminované predpoklady, hodnoty, normy, postoje a artefakty.
Silou je mysleno, do jaké miry jsou obsah a vyustujici vzorce chovani v daném podniku
sdileny. Nasledkem téchto faktorti mize byt podnikova kultura silna nebo slaba. Silna kultura
znamena srozumitelnost, rozsifenost a zakotveni. Naopak slaba kultura by vypovidala, ze jeji

obsah je sdilen pouze v mensi mife (Sigut, 2004).

Kultura podniku je vystavena né€kolika vliviim, které ji formuji a vymezuji jeji smér. Rlzni
autofi vénuji jednotlivym vlivim odliSnou pozornost a rozdilné je klasifikuji. Lukéasova

(2010) vyzdvihuje:
e vliv prostredi;
e vliv velikosti a délky existence podniku;
¢ vliv vyuZivanych technologii;
e vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnikt, manazeru.

Vliv prostiedi oznacuje dopad pfedevs§im narodni kultury, jelikoz pracovnici podniku jsou
pfislusnici niroda a nositel¢é dané narodni kultury. Jedna se o stupeit ,,mentdlniho
naprogramovani“ (Hofstede, 1991) — mysleni a chovani specifické pro jejich stat je
pracovnikiim vsStépovano, osvojovano a je v nich zakotveno jiz cca od deseti let veku.
Do podnikové kultury vstupuji lidé s utvofenymi hodnotami az v dospélém véku. Pravé doba
ovliviiovani je zékladni rozdil mezi narodni a podnikovou kulturou. Podstatny vliv maji pro
vytvareni organizac¢ni kultury také sociokulturni faktory, podnikatelské a trzni prostredi.
Manazeti museji piizplsobit svoji podnikovou kulturu a strategii oblasti podnikdni. Pro
uspesnost organizace je zapotiebi, aby dokazala reagovat na pozadavky trzniho prostredi. Jeji
existence na tom zvelké Casti nezalezi pouze v pfipadé, Ze by podnik mél monopolni

postaveni na trhu (Hofstede, 2007, Lukasova, 2010).
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Vliv velikosti a délky existence je na obsahu podnikové kultury také podstatny. Na obr. 2
jsou znazornény faze vyvoje, kterymi organizace prochéazi. Jedna se o fazi pocate¢niho

vyvoje, sttedniho veku a zralost organizace.

Pocatecni faze vyvoje organizace

i

Stfedni vék organizace

l

Zralost organizace

Obrazek 2: Faze vyvoje organizace

Zdroj: prepracovano dle (Lukasova, 2010, str. 35)

V prvotni fazi existence je kultura pro podnik dilezitym zdrojem identity, ale také sily
organizace. Podstatnou roli ma v této chvili zakladatel, je nutné prosazeni na trhu
a prizpisobeni. Ve stfedni fazi je podnik jiz na trhu zavedeny, probiha jeho rust a snazi
se udrzet stabilni vykon. Je nutné provadét strategické rozhodovani, zavadét organizacni
struktury ¢i pravidla a zaroven v této fazi zainaji vznikat subkultury. S rGstem podniku
mohou pfichazet rtizné problémy, kterym organizace musi cCelit, aby se dostala do faze
zralosti. To vyvrcholuje vnitini stabilitou organizace nebo stagnaci. Podnik si chrani svoji

podnikovou kulturu a ochranuje ji. Vazi si svoji tradice a minulosti (LukaSova, 2010).

Vliv vyuzivanych technologii je trend stoupajici od konce minulého stoleti a v sou€asné
dobé ma velmi dynamickou tendenci. Vyuzivané technologie maji velky vliv jak na vnitini
chod firmy, tak na vné&jsi prostiedi podniku. Ovliviiuji komunikaci mezi pracovniky i zpisob
komunikace se zdkazniky. Diky modernim technologiim v mnoha organizacich poklesla
osobni komunikace, kterd byla nahrazena komunikaci prostiednictvim elektronickych
zafizeni. Vyvoj modernich technologii zpusobuje urcity pokles podnikové kultury. Jedna
se vSak o naroky dnesni doby, které do této virtudlni formy komunikace a existence podniky

tlaci (Lukasova, 2010).
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Vliv zakladatele — viidce, vlastnika nebo manazera je pro podnikovou kulturu jedinecny.
Zakladatelé maji dle Scheina jasné predstavy, hodnoty, vize a presvédCeni. Pfi zakladani je
predaji dalSim lidem, ktefi jim uvéii, ziskaji tim stejnou vizi jako zakladatelé a za¢nou jejich
plany uskuteCiiovat. Je potieba spravnosti a funk¢nosti hodnot a feSeni, aby doslo k piijeti.
Poté jsou brany jako zasadni nazory podniku a predavany i dal§im pracovnikiim. V piipadé

neuspéchu zakladatele by hrozilo nasledovani jiného lidra (Tureckiova, 2004).

Zakladatel je v mnoha ptipadech symbolem organizace (pro interni pracovniky i externi
prostiedi), ktery ovliviluje povést a kulturu podniku. Pokud lidé vnimaji vidce jako
uspésného, tak prebiraji jeho hodnoty. Vyznamnou roli u zakladatele tvoii moc formalni,

pomoci niz fidi a rozhoduje zaleZitosti v rdmci podniku (LukaSova, 2010).

1.4 Vznik a vyvoj podnikové kultury

Kultura podniku vznikd na zdklad¢ vice faktort, které byly jiz popsany vysSe. Zaklad
firemni kultury vytvéfteji ptfimo zakladatelé firmy, jelikoz do ni promitaji svoje povahové
vlastnosti, vize, mise a strategie a chtéji tim tak dosahnout svych cild. Smér, kterym by mél
podnik jit a jak by mél fungovat, urcuji samotné hodnoty a postoje, které maji zakladatelé
daného podniku (Tureckiové, 2004; Bélohlavek, 1996). Nasledné by samotni pracovnici méli
s hodnotami sympatizovat a ukotvovat je, jelikoz se podileji svoji ptisobnosti na utvareni
podnikové kultury. To by mél podporovat samotny management pii vybéru zaméstnanct, mél
by volit takové osoby, které se dobie adaptuji do zavedené podnikové kultury (Bélohlavek,
1996).

Kazdy podnik ma osobity a individudlni obsah své podnikové kultury, ktery se postupné
tvofil v pribéhu vyvoje dané organizace. Béhem vyvoje podnik reaguje jak na vné&jsi
podminky, tak na vnitini potfeby. Kultura vznika jako vysledek interakce a nemusi se vyvijet
pouze samovolng. Velky vliv na ni maji manazeti, ktefi urcuji jeji smér a udavaji pravidla.

To vSe se musi odehrévat na bazi sdilené historie a dlouhodobého uc¢eni (Amstrong, 2007).

Ucenti, ke kterému dochdzi v pribéhu feseni problémi, je hlavnim mechanismem utvareni

organiza¢ni kultury. Zaklad tvofi dva principy:
e redukce uzkosti;

e pozitivni posilovani (Schein, 1985).
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V procesu utvafeni podnikové kultury je jednim z hlavnich mechanismil u¢eni redukce
uzkosti. Vznik zkosti, nejistoty €i stresu je u pracovnikll mozny a stoji za nim problémy,
které v podniku vznikaji a dotykaji se jednotlivcii. Reakei na dany problém je hledani feSeni.
Pti jeho nalezeni a nasledném osvédceni se tento zpusob feSeni zafadi do vzorce, ktery bude
podnik aplikovat i v budoucnu. Pokud se podobna situace vyskytne i v budoucnu, bude
organizace vyuzivat stejny zpusob feSeni i v pfipadé, ze to nebude nejlevnéjsi postup.
Je to zptusobeno vznikem navykového chovani — obranného mechanismu, ktery nejsou

pracovnici ochotni pozménovat (LukaSova, 2010).

Druhym mechanismem uceni je pozitivni posilovani. Zaklada se na tendenci opakujiciho
se chovani a feSeni vyskytujicich se problémi, které funguji a vedou k hledanym vysledkim.
Tento princip vede 1 naopak k odstranovani nefungujiciho chovani. Jestlize podnik zvoli
jistou strategii, kterd bude uspésSna, zavede ji postupné jako soucdst podnikové kultury.
Promitne se do hodnot, norem chovéani a presvédceni podniku. V ptipadé, ze by tento zptisob

ptestal fungovat, tak by ho pracovnici odhalili a nasledné upravili (Lukésova, 2010).

1.5 Typy podnikovych kultur
Kazdy podnik je odliSny a mé svoji jedine¢nou podnikovou kulturu. Mnoho autorii
roz¢lenilo obsah socialni reality do jednotlivych typologii. Typologie lze rozliSovat ve vztahu
k riznym aspektim podniku ¢i vnéjSimu prostfedi a zriznych hli pohledu. Jedna

se o typologie podnikové kultury formulované ve vztahu:
e Kk organizacni skuping;
e k vlivu prostfedi a reakci organizace na prostiedi;
e k fazi vyvoje organizace;
e k tendencim v chovani organizace (LukaSova, 2010).

Nékteré z typologii od riznych autorli jsou zobrazeny v tabulce 1.
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Tabulka 1: Piehled typologie podnikové kultury

Autor typologie Typologie firemni kultury

Harrison a Handy

(1993) Kultura moci, tikold (vykonu), roli nebo osob (podpory)

Trompenaars

Orientace na tkoly, vztahy a hierarchie nebo rovnost
(1993)

Deal a Kennedy | Kultura drsnych hocht, tvrdé prace, sizky na budoucnost nebo

(1982) procesni kultura

Quinna a spol.

(1999) Kultura klaunova, hierarchicka, adhockraticka nebo trzni

Zdroj: prepracovano dle (Lukasové, 2010, s. 99—-110)

Vsechny podniky vSak nelze zatfadit do urcit¢ho typu podnikové kultury a v urcitych
pripadech probiha kombinace vice typt. U nékterych firem dochdzi v pribehu jejich existence

ke zméné typu jejich podnikové kultury nebo nalezeni tzv. subkultury.

K nejstar§i typologii se tadi typologie Harrisona, kterd byla rozpracovdna dale dle
Handyho. Harrison vymezil Etyfi typy podnikové kultury ve vztahu k organizaéni strukture.
Clenil kulturu moci, kulturu roli, kulturu tkolti a kulturu osob. Na obr. 3 jsou kultury

zndzornény piktogramy, které navrhl Handy.

kultura moci kultura dkoll (vykonu)

kultura roli kultura osob (podpory)

Obrazek 3: Schématické znazornéni organizacnich struktur

Zdroj: Lukdsovad, Novy a kol., 2004, s. 76
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e Kultura moci — organizacni struktura je znazornéna pavucinou — sila a vliv smétuji
ze sttedu, kde vyznamné postaveni ma jedinec ¢i skupina lidi v centru podniku,
na kterych zavisi uspéch spolecnosti. Tato kultura je ¢asto v rodinnych nebo malych
podnicich, firmach zaméfenych na finance a obchod. Jedna se o silnou kulturu, ktera

ma schopnost reagovat na hrozby a nebezpeci.

e Kultura roli — k vidéni je napt. v armadé ¢i statni sprave, jelikoz jsou v ni zdkladem
pravidla, ptesn¢ dané postupy a plany. Od lidi je o¢ekavané urcité chovani pro danou
pozici, kterou zaujimaji. Nejvys$si management je zndzornén trojuhelnikem, ktery
nasledné ovliviluje nizsi stupné. Tato kultura umoziuje kariérni rast, jeji nevyhoda je

vSak v pomalém odhalovani a reagovani na zmény.

e Kultura ukolti — obvykla je pro oblasti, které kladou diiraz na jednotlivé ukoly. Mezi
manazery je tato kultura casto oblibena, jelikoz je zaméfena na vysledky. Spojuje
individudlni a skupinové cile a obsahuje fungujici vztahy postavené na respektu.
Zobrazuje se siti s rizné tlustymi vazbami. Pro uspéch je diilezita rychlost reagovani

a kreativita.

e Kultura osob — stiedem je vzdy jednotlivec, vztahy v organizaci jsou obvykle
partnerské. Jednotlivci jsou samostatni a jejich vzajemné spojeni je za ti¢elem jistého
prospéchu. Organizace byva pro lidi zdkladnou k odstartovani a budovani kariéry

(Lukéova, Novy a kol., 2004).

Rolny (2014) vymezuje typy podnikovych kultur, které shrnuji jednotlivé charakteristické

rysy do zékladnich Etyt nazvi typa: akademie, klub, sportovni tym a pevnost.
Akademie

Akademie ptedstavuje typ podnikové kultury firem, které maji pracovniky mladsSiho véku.
Tento typ podnikii se orientuje na studenty nebo absolventy Skol, které si postupné dle svych
potieb zaskoli. Je pro n¢ podstatna Casova flexibilita mladych lidi, kreativita ¢i univerzalita,
diky které je podnik muze pfemistovat dle svych potieb a zdjmi pracovnikd. Podnik
zaméstnanciim nabizi velké mnozstvi kurzi a stadZi pro osobni rozvoj jednotlivcl a rozsifeni

jejich znalosti a dovednosti. Typ akademie je napi. ve firmach Coca-Cola, Procter & Gamble.
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Klub

Klub je typem, jez je zndzornénim spoleCenstvi, které¢ je do jisté miry vyjimecné.
Je zaméfeny na jiz zkuSené€jSi osoby, u nichZ pozaduje tymovou praci, loajalitu, férovost,
seridznost €i diveéryhodnost. Vyhodou u pracovniku je pro podnik formalnost vystupovani

a vhodné chovani. Na bazi klubu pracuji vladni organizace (Grady, armada).
Sportovni tym

Jedna se o podnikovou kulturu ve firmach odborného a technického zaméteni (Gcetnictvi,
prava, technologie, ...). Pracovnici by méli byt produktivni, samostatni, rozhodni, ochotni
nést riziko. Typ sportovniho tymu ma snahu mit ve skupiné nejlepsi zaméstnance a nadanym

osobam je davan v ramci podniku prostor pro jejich rozvoj a rust.
Pevnost

Pevnost je typ podnikové kultury ptfedevSim pro organizace, které chté€ji nalézt urCitou
jistotu. Jejich snahou je primarné pieziti a udrZeni na trhu, jelikoZ jsou vystaveny tiham,
kterym museji Celit. Jedna se asto o maloobchody, organizace zaméfené na tézbu, lesy, uhli

apod. (Rolny, 2014).

U vySe zminénych typologii se za pfiméfenych podminek jednd o funkéni typy
podnikovych kultur. Autofi Kets de Vries a Miller (1984) popisuji typologii patologické
formy vychazejici z psychologické terminologie, ve které poukazuji na to, ¢emu by se mélo
vramci podnikové kultury predchéazet. Spolecnym znakem v jejich kulturach je vzdy

vyskytujici se forma strachu.

Pro paranoidni kulturu je typicky neptetrzity strach pred c¢imkoliv, podeziravost
anediivéra. To ovliviluje veskeré pracovniky, ktefi jsou vétSinou méné samostatni, majici
obavu nést odpovédnost. Management podniku pfi svych rozhodnutich voli cestu opatrnosti.
Paranoidni podniky jsou konzervativni, konzultujici a kontrolujici jednotlivé ¢innosti. Jestlize
v podniku panuje pfedevSim tisniva atmosféra nazyvame danou kulturu depresivni. ManaZzefti
téchto typt podnikl jsou obvykle bezmocni, pasivni, konzervativni, nerozhodni. Podnik mé
vzdy pesimistické scénare. Depresivni kultura je typicka pro podniky s existenénimi problémy

bez pozitivnich ocekavani ve zménu (LukaSova, 2010).
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Natlakova kultura se vyznacuje perfekcionalismem, ktery nedovoluje samostatnost
a sebedliivéru zaméstnanct. Aktivity podniku jsou zaloZené na logice a plnéni ptikazii. DalSim
typem je dramatickéd kultura, ve které je vSe zavislé na jedné nebo vice osobnostech, podle
jejichz rozkazli a pozadavka ostatni pracuji. Ostatni pracovnici byvaji poslusni, bez vlastni
iniciativy. Kets de Vries a Miller (1984) jako posledni vymezuji schizoidni kulturu, ktera
vyCniva svoji vnitini nestabilitou, promeénlivosti, nespokojenosti ¢i nevyzpytatelnosti.
Objevuje se v ni velké rozpéti mezi vedenim podniku a podtizenymi. Typické je pro ni tzv.

politikafeni — tvorba mocenskych skupin, které vytvari nova pravidla a zasady.

1.6 Analyza podnikové kultury
Pro porozuméni a zjisténi informaci a obsahu organizac¢ni kultury je vhodné vyuzit analyzy
podnikové kultury. Jeji vysledky jsou napomocné managementu podniku pii rozhodovani
nebo problémech spolecnosti. Potiebna je znalost souc¢asné podnikové kultury a soucasné
1 pevna formulace kultury zddouci. Spravna je snaha o spolec¢nou diskusi a procesu dosazeni
souladu, ktery pfinaSi integraci mezi pracovniky. Analyza podnikové kultury zajistuje
potfebné informace pro manazerské rozhodovani a napomdha utvaieni samotné kultury

podniku.

Zadouci obsah podnikové kultury lze zkoumat induktivnim nebo deduktivnim postupem.
Induktivni postup vyuZziva model Scheina (1992) a rozliSuje tfi roviny podnikové kultury,

které by management podniku mél zvazit. Jedna se o:
e zékladni piesvédceni — jaké nazory jsou pro naplnéni strategie vhodné a Zadouci;

e hodnoty a normy — co je pro podnik podstatné a jaké chovani by mélo byt ze strany

pracovnikd, aby byla napliiovana strategie;

o artefakty — jaké vné&jSi znaky, zvyky, ritudly €i prostfedi jsou Zadouci pro podporu

strategie.

Hodnoty byvaji velmi Casto brany jako podstatny prvek kultury, nelze vSak pouze na nich

formulovat zddouci podnikovou kulturu.
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Deduktivni postup pro zZaddouci obsah podnikové kultury vyuzivéa adaptované diagnostické
nastroje. ManaZefi vyplituji dotaznik pro uréeni sou¢asného obsahu podnikové kultury. Casto
je vyhodné vyuzit jak kvantitativni, tak kvalitativni postupy. Dtlezita je spravnd formulace,
jelikoz odpovédi by mély vystihovat obsah podnikové kultury, kterd je potfeba k naplnéni

strategie.

Strategicky zddouci obsah podnikovych kultur mize byt z hlediska podpory trzni orientace
nebo inovace. S trzni orientaci je spojeny vyznam zakaznika — zakaznicky orientovana
kultura, kterda je dulezitd pro podniky, které maji za svoji konkuren¢ni strategii pravé
zakaznické zaméteni. Podnikova kultura, kterd podporuje inovace je podstatnd u spolecnosti,

které se zamétuji na své vlastni, nové vyrobky a sluzby (Lukésova, 2010).
Analyza podnikové kultury z hlediska funkénosti (vii¢i vykonnosti)

Pro zjisténi pfinosu a omezeni pro vykonnost podniku je vhodné analyzovat obsah
podnikové kultury z hlediska vnitini a vnéj$i funkénosti. Interni funkénost je zkoumana
vzhledem k souladu, sjednoceni a motivacnimu potenciondlu. Pro vykonnost podniku existuji
vSeobecné rysy kultury, které jsou zddouci v rdmci interni funkcnosti. Naopak ve vztahu
k externi funkénosti neexistuji Zadné idealni rysy, jelikoz odliSné prostfedi a strategie maji
rizné¢ obsahy podnikové kultury — obsah kultury je definovan vzdy manazery. Externi
funk¢nost je posuzovand v souvislosti pfiméfenosti vzhledem k vnéjSimu prostiedi, obsahu

podnikové strategie a miry adaptivnosti podnikové kultury.

Pro tvorbu analyzy je potieba znalosti, jakou kulturu podnik potfebuje mit, aby byl
uspésny, a zaroven je nutné mit spravné a dostatecné znalosti aspektd obsahu podnikové
kultury. Problémy, které dany podnik miize mit ve své vykonnosti, mohou byt zjiStény

porovnanim soucasné kultury podniku s kulturou zadouci (LukaSova, Novy a kol., 2004).

Podniky obvykle vyuzivaji v rdmci analyzy sluzeb konzultantli nebo byvaji aplikovany
adaptované diagnostické dotazniky. Ty mohou byt vyuZity v pfipadé, ze je strategie explicitné
formulovana a jeji obsah je jednotlivym manazeriim srozumitelny. Manazeti by v dotazniku

méli odpovidat, jak by to mélo byt (ne, jak je to nyni), aby byla strategie realizovana.
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Analyza podnikové kultury z hlediska formulace strategie a Fizeni zmén

V piipadé, kdy chce podnik strategii zménit nebo strategie neni v podniku formulovana,
by méla analyza podnikové kultury probéhnout ve fazi pfipravy a formulace strategie. Pomoci
ni se v podniku identifikuji kulturni rizika a kulturni potencial. Do problémi by se mohla
spolecnost dostat v piipadé, Ze by nebrala v uvahu kulturni aspekty. To by mohlo vyustit

ve ztratu financi, jelikoz by zavadéné metody nebyly funkéni (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Podstatné pro fungovani podniku je, aby podnikova kultura a strategic nebyly
ve vzajemném konfliktu. Vzajemna slucitelnost mezi nimi mtize probihat i pies jejich
¢astecné rozdilny obsah. Pokud je castecny rozpor mezi podnikovou strategii a kulturou,
navrhuji Schwartz a Davis (1981) provedeni analyzy nejvétSiho zdroje kulturniho rizika
a nasledné zvoleni nalezejiciho opatieni. Po analyzovani by se mélo rozhodnout, kde bude
vhodné se snazit o zmény kulturniho pojeti nebo kdy by méla byt upravena strategie. Nemélo

by ale dojit ke zméné celkovych cila.

Analyza jednotlivych zdroji kulturniho rizika muze vychéazet z jednotlivych postupi
a pristupd, které jsou stanoveny, nebo miize vyjit pfimo zcild, kterych chce podnik
dosdhnout. Obvykle je potieba provést urcité zmény v organizacni struktufe, ohledné
pracovnik a jejich vedeni, nebo v systémech, aby bylo mozné provést nasledny strategicky
posun. Je vhodné brat v uvahu, co ma zména zpusobit, podporovat a jaka je jeji spojitost
s klicovymi faktory Gspéchu. Schwartz a Davis (1981) vytvoftili matici kulturnich rizik, ktera
by méla podniku pomoci identifikovat oblasti, ve kterych je riziko jiZ pro firmu nepfijatelné,
jesté zvladatelné nebo zanedbatelné. Pro vytvofeni matice (obr. 4) je potieba si ve vztahu
ke zméné€ polozit kombinaci otazek: ,,Jak je tato zména duilezita pro uspéch strategie? Jak je

kompatibilni s obsahem sou€asné organizacni kultury ve firmeé?*
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dulezitost pro strategii

vysoka

nizka

vysoka stiedni nizka
mira kompatibility kultury

Obrazek 4: Matice kulturniho rizika

Zdroj: Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 111 (podle Schwartz a Davis)

Analyza by méla byt uziteCnym nastrojem pro manazery, jejim ucelem je identifikace
kulturniho rizika a rozhodnuti, kterd rizika je mozno ovladat a ktera je nutno odstranovat.
Planovana strategie (poptipad¢ jeji alternativy) by méla byt promysSlend a propracovana

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Analyza podnikové kultury v souvislosti Fizeni zmén nebo spojitosti s kulturou jiného

podniku

Analyza je provadéna v navaznosti planované fize/akvizice podniku a jejim cilem je zjistit
odliSnosti ve vniméni, mySleni a chovéani pfisluSnikli organizaci, které¢ jsou podminény
rozdilnym obsahem podnikové kultury. Hlavnim pfedpokladem je srovnani soucasnych kultur
spole¢nosti a moznost predpovédi problémi a chovani pracovnikd, které mize nastat. Vhodné
je odhaleni silnych a slabych stranek jednotlivych spole¢niki, které vznikne po srovnani
soucasné podnikové kultury spojujicich se podnikl se strategicky zadanym obsahem kultury

(Luka3ové, 2010).

26



2 PODNIKOVA STRATEGIE

Pro uspésnost a prosperitu podniku je dilezité vytvoreni a zavedeni strategie manaZery
daného podniku. Podnikova strategie pfispiva k tvorbé souladu mezi posldnim, prostiedim

podniku a vnitfnimi zdroji.

2.1 Vymezeni pojmu
Strategie urcuje dlouhodoby zamér podniku a stanovuje, jak dospét k naplnéni poslani,
vize acill. Kvalitni strategie je dilezitd pro uspesnost firmy na trhu, ve kterém pusobi.
Strategie v ur¢ité podobé existovala jiz v pravéku. Pojem strategie je z minulosti spjaty
s vojenskou strategii, se kterou je spojené 1 samotné slovo, které vychazi z feckého strategos

— general, stratos — vojsko a agein — vést (Zuzak, 2011).

Mnoho autori ve svych knihach definovalo strategii jako plan valky obsahujici fadu
ukoll, které mély dosdhnout urcitého cile. Nasledné se pojem strategie zacal pojit 1 s jinymi
nez vojenskymi tématy, predev§im byl spjat s politickou oblasti. Kazdy autor definuje
strategii odliSnym zpasobem, spole¢nym pojitkem byva obvykle jednani za uréitym cilem.
Jednu z nejstarSich definic popsal Chandler v roce 1962: ,, Strategie je urceni zdkladnich
dlouhodobych cilii podniku, zpiisobii jejich dosazeni a alokace zdrojii nutnych na uskutecneéni

‘

techto cilu.

Vymezeni pojmu strategie se v minulych letech vyvijelo dle zkuSenosti a poznatkl
v jednotlivych podnicich. Strategie podniku by méla byt dlouhodobou zélezitosti, ktera
by se méla dle potieb postupné menit. Strategie pomahd pti rozhodovani, uréovani budouciho
vyvoje firmy, formuluje podnikovou kulturu, koordinuje ¢i motivuje vnitini prostiedi
podniku. Strategie dava okoli podniku najevo, Ze usiluje o dosaZeni konkrétnich cila a je

¢initelem, ktery je na trhu aktivni (Dedouchova, 2001).

Dedouchové (2001, s.1) ve své knize uvadi nésledujici definici: ,, Strategie je pripravenost
podniku na budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé cile podniku, pritbeh
Jednotlivych strategickych operaci a rozmisténi podnikovych zdrojit nezbytnych pro splnéni
danych cilu tak, aby tato strategie vychazela z potieb podniku, prihlizela ke zménam jeho
zdrojii a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpusobem reagovala na zmeény v okoli

I3

podniku.
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Strategie je proces, ktery je piesné definovany a popisujici aktudlni stav podniku
v rozhodujicich oblastech. Jednd se o dany smér, kterym se spoleCnost vydava a zplsob
realizace mise a vize podniku. Strategie je zaroven proces stanovujici podminky k dosazeni
strategickych cili. Napfi¢ podnikem se stanovuji kroky a cinnosti, jak toho dosahnout
(strategické scénare), ty jsou nasledné obsazeny ve strategickém planu. Strategicky plan

udéava, kde se podnik nachazi a kam smétuje (Havlic¢ek, 2009).
Mise

Mise neboli poslani firmy vyjadiuje, k jakému ucelu byl podnik zalozen. Misi obvykle
stanovuje vedeni spoleCnosti, ve spolupraci s vrcholovym managementem a mezi podniky

se mise odliSuje ¢asto svoji propracovanosti (Sedlackova, 2006).

Jednd se o Casové neomezené prohlaSeni o tom, pro¢ podnik existuje, o sméfovani
spolecnosti a o zdsadnich hodnotach. Poslani by mélo respektovat historii podniku, trh
a prostiedi, ve kterém spolecnost ptisobi a samotné schopnosti. Poslani by mélo vymezovat
odpovédi na otdzky: ,,Co je smyslem podnikani? Kdo bude cilovym zdkaznikem a ¢im

se dany podnik odliSuje od konkurence?** Sd€luje, pro¢ podnik existuje (Fotr, 2012).

Pro spravné pochopeni a pfijeti mise je potfeba jeji vhodna stylizace a formulace (Casty
problém je v délce a pfiliSné obecnosti). Podnikova mise je ¢asto zaméfena na zékazniky
a vyjadfuje svlij pfinos pro své pracovniky. Svoji misi podnik prezentuje zainteresovanym
strandm (zameéstnanci, stakeholdeti), k jakym cilim sméfuje pomoci svych aktivit a jejich

napliovani (Havlicek, 2009).
Vize

Vizi spolecnost udava svlij smér, jednd se o vyjadfeni pozadovaného stavu podniku
v budoucim obdobi. Projev budouci pozice spolenosti by mél byt jasny, srozumitelny
a pochopitelny jak pro zaméstnance, tak pro okoli podniku. Pfesné, inspirujici a podnétné
vymezeni vize napomaha pracovniklim pochopit, jak svoji ucasti pfisp&ji podniku k dosazeni

stanovenych cili a podporuje jejich zajem (Hashim, 2008).
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Vize definuje, ¢eho chce podnik dosédhnout, ¢im chce podnik byt. Oproti misi ma vize
kterou chce oproti soucasnému stavu uskuteCnit. Vize neni samoucelna a jeji planovaci
horizont je ovlivnén ekonomickym vyvojem a charakterem podnikani, obvykle je vSak
sttednédoby. Vize by méla byt sestavena tak, aby umozniovala posun podniku a bylo ji mozné

aktualizovat (Fotr, 2012).
Hodnoty

U nékterych podniki jsou hodnoty soucasti strategickych zprav. Za hodnotu je povazovano
to, co je vramci podniku uznavané, dilezité, cemu se piiklada podstatna vaha. Spravné
stanovené hodnoty pfispivaji k pfijmuti podniku okolim a vzniku dobrého postoje v ramci

konkurence (Lukéasova, Novy a kol., 2004).
Strategické cile

Na vizi podniku navazuji jeji strategické cile. Strategické cile vizi dopliuji, rozvijeji
a zpresnyji. Cile podniku se mohou rozliSovat na strategické (obecné) a specifické
(konkrétni). Strategické cile ur€uji stav, kterého chce podnik dosdhnout a ke kterému miri
zpracovana vize. Stanovuje se napiiklad pro oblasti: finan¢ni vykonnost podniku, rtst
podniku, trh, vyzkum a vyvoj, Uroven technologie a investic, socidlni oblast a dalsi.
Rozhodovani o strategickém cili provadi obvykle Siroké spektrum pracovniki, jelikoz je

to velmi podstatna a obtizna ¢innost (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Cile vyjadiuji zmény, kterych chce podnik docilit. Cile by mély byt jasn€ dany, vyjadieny
v méfitelnych ukazatelich. Stanovené cile by nemély byt na sobé vzijemné zavislé a mély

by byt tzv. SMART:
e specifické — spravné formulované;
e m¢éfitelné — co chce podnik fidit, musi mit moZnost méfit;
e akceptovatelné — v souladu s ¢innostmi podniku a se strategiemd;
o realistické — redlné, podnik by mél byt schopen dosahnout svych cili;
e mgéfitelné v Case — Casové vymezeni (Fotr, 2012).

Cile spolecnosti jsou spole¢né s misi a vizi tizce propojeny.
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2.2 Strategické Fizeni a jeho urovné
V dusledku stale novych ptilezitosti a méniciho se okoli je dulezité, aby podnik uplatioval
spravné strategické fizeni. Je nutnd propracovanost strategie, ktera by meéla pifinést podniku
konkuren¢ni vyhodu. Ta je zajisStovana i pomoci pochopeni vztahu s okolim spolec¢nosti

a zvladanim podnikovych procest (Srpova, 2011).

Strategické tizeni je tvotfeno tvorbou a realizaci jednotlivych strategii. Strategické fizeni je
neustaly proces, kdy vrcholovi manazeti formuluji a zavadéji rozhodnuti, kterymi chtéji
dosahnout dlouhodobych podnikovych cilii a prosperovani podniku. Jednd se o dynamicky
proces udavajici orientaci spolecnosti. Jednotlivé kroky na sebe navazuji, zpocatku
se vymezuje poslani podniku, jeho cile, probiha strategicka analyza a formuluji se jednotlivé
varianty feSeni. Po vybrani té nejlepsi a nasledné implementace by méla probéhnout vzdy
kontrola. Definovany jsou tfi trovné strategie. Dle Ketkovského a Vykypéla (2006) na sebe
jednotlivé strategie v rdmci podniku navazuji a kazda ma své specifické vlastnosti. Podnikova
(corporate) strategie svym obsahem vyjadiuje zakladni a stézejni podnikatelska rozhodnuti —
kde a vjakém odvétvi bude dany podnik piisobit, jaké bude strategické portfolio vyrobki
asluzeb nebo jak alokovat zdroje. Tato turoven urcuje dlouhodoby smér podnikani,
za zpracovani a zavedeni této strategie odpovida feditel spole¢nosti. Na ni navazuje obchodni

(business) strategie.

Tyll (2014) uvadi, ze obchodni strategie je formulovani na urovni strategické obchodni
jednotky. Tato strategie se zamé&fuje na strategické aktivity obchodnich jednotek podobného
zaméfeni nebo na jednu specifickou podnikatelskou aktivitu. Zaméfuje se na uspokojovani
potieb zakaznikli. Obchodni strategie by mély byt rozpracovany do souboru funkcnich
(functional) strategii, jez tvofi nejniz8i uroven strategického fizeni, a které odpovidaji
jednotlivym oblastem strategického fizeni. Funkcéni manaZefi odpovidaji za své specifické
podnikatelské funkce, jako jsou marketing, personalistika nebo finance. Svoji Cinnosti

napomahaji dosahnout a plnit strategické cile vyssich arovni (Dedouchova, 2001).
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2.3 Strategické planovani
Pomoci strategického planovani podnik urcuje, kam sméfuje v ramei urcitého casového
useku. Jsou vytyCeny prostiedky, jakymi toho chce podnik doséhnout a jak bude probihat
kontrola dosazeni dané¢ho planu. Méla by byt provedena analyza vnéjsiho i vnitiniho prostredi

(Kotler, Keller, 2007).

Souhrn strategickych cili a zplisobli (jak jsou realizovany) je zahrnut v dokumentu
strategického planu. Strategicky plan se zabyvad naplanovanim rozhodnuti tykajicich
se budouciho obdobi obvykle delsiho nez jeden rok. Plan byva rozdélen na nékolik kapitol:
zakladni informace o podniku a pro¢ se plan sestavuje, ureni vize a mise podniku, situacni
analyza, stanoveni strategickych cilii, implementacni st a zpétna vazba, kontrola a celkové

hodnoceni (Zarkova, 2007).

2.4 Propojeni podnikové strategie a kultury

Podnikova kultura je vyznamné propojena se strategii podniku. Tyto dvé oblasti

se navzajem ovliviiuji a zména jedné slozky ma dopad i na druhou slozku.

2.4.1 Piisobeni podnikové kultury na strategii
Podnikova kultura ptsobi na zakladni faze strategie. Ovlivilyje jiZ tvorbu samotné strategie
a nasledné ma vliv na jeji implementaci. Vyuzivaji se pii tom faktory miry znalosti z oblasti
strategického tizeni ¢i obsahu podnikové kultury a kognitivni aspekty firemni kultury. Jejich

projev je zavisly na zpiisobu vnimani a mysleni, které v daném podniku prevlada.

Na managementu podniku zavisi samotna identifikace potieby vytvofeni strategie podniku.
Management musi disponovat znalostmi, co nejdiive zjistit danou potiebu a vlastnit
dostatecné mnozstvi informaci o vnéjS$im prostiedi podniku. Mira potieby zjisténi si informaci
o prostfedi je zavisla na primarnich minénich jednotlivych manazert. Ziskavani a vyuZivani
zprav o vné&j$im prostiedi miize byt také na zaklads sily podnikové kultury. Clenové podniku
maji Casto pocit, ze co fungovalo dfiv, bude fungovat i nadale pravé na zaklad¢ sdileni
uznévanych vzorcl chovani. Pokud se jedna o nevédomy sklon na spolehnuti se, kdy ¢lenové
organizace nezaznamenavaji zmény prostiedi, a tudiZ neidentifikuji nutnost nové strategie,

jedné se o pojem ,,strategické myopie* (Lukasova, 2010).
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Podnikova kultura m4 vliv na vybér informaci. Piesvédceni, které management sdili,
se projevuje na druhu preferovanych informaci. Jednotlivé organizace se odliSuji svym
upfednostnovanim raznych druhit informaci, nékteré¢ davaji pfednost statistickym
a kvantitativnim udajim, jiné upiednostiiuji kvalitativni informace ¢i informace s nazory
odbornikli. Volba informaci je z hlediska obsahu urovéana selektivnim vnimanim. Jedna
se o vlastnost, diky niz maji 1idé sklon vnimat informace v souladu se svymi hodnotami,
nazory apostoji. V opatném piipadé¢ dochazi k situaci, ze informacim neni vénovana
dostate¢na pozornost nebo dochézi k jejich ignorovani. Podobné je to i s pamatovanim, kdy
si pracovnici pamatuji hlavné informace, které souzni s jejich nazory, hodnotami nebo
zkuSenostmi v rdmcei dané podnikové kultury. Selektivni vnimani umociiuje diky selektivnimu

zapamatovani ,,kulturni filtr* (Kubatova, 2012).

Kultura jako dal$i ovliviiuje informace pfi jejich zpracovani. Zpiisob zpracovani informaci
reflektuje prevladajici zpiisob mysleni a feSeni vzniklych problém, ktery je v podniku bézny.
Podnikovou kulturu ovliviluji kromé zpracovani 1 interpretace informaci. Uvniti jedné
podnikové kultury jsou zpravidla informace interpretovany shodnym nebo podobnym
zpusobem. Naopak v rdmci vice kultur jsou identické informace interpretovany odlisSnym

zpusobem.

V zéavislosti na obsahu kultury, kterd je v daném podniku, je ur€ovan ndvrh strategie.
Formulaci strategie maji na starost obvykle manazeti a podstatnou roli méa obsah manazerské
subkultury. Pro obsah strategie jsou dulezité jak organiza¢ni, tak individudlni hodnoty
manazeri. Subkultura vrcholného managementu ma vliv na obsah strategie podniku,

¢1 na postup tvorby strategie a na zplisob vybéru ze strategickych alternativ (Lukasova, 2010).
Podnikova kultura a implementace strategie

Akceptovani a realizovani strategie pracovniky piindsi vytouzené vysledky v podniku.
Obsah podnikové kultury pro implementaci strategie muize byt zdzemim, podporou, ale
v opacném piipadé 1 bariérou. Je to déno silou podnikové kultury i souladem obsahu
podnikové kultury s obsahem strategie. Vliv podnikové kultury na vytvareni strategie je
uréovan prostfedim 1tymem, ktery tvofi strategii. Kultura neptfedstavuje pro strategii
nebezpeci v piipadé souladu obsahu podnikové kultury s obsahem strategie. Pokud nedochazi
k souladu, neni situace pfizniva, jelikoz je jisté riziko silné rezistence vic¢i tvorbé

strategickych planti (Halberstat, 2005).
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Ve spolecném vztahu kultury a strategie Scholz (1987) vyc€lenil devét moznosti, které
se mohou vyskytnout. Soulad je dan intenzitou podnikové kultury a formulaci strategie.
Naptiklad v ptipad€ souladu obsahu propracované a dobtfe formulované strategie organizace,
jez je ve shod¢ s obsahem podnikové kultury dochazi k tomu, ze kultura implementaci

strategie napomaha a stava se pevnou.

2.4.2 Pusobeni strategie na kulturu podniku
Strategie organizace ovliviiuje obsah jeji kultury. Pro vytvareni kultury pfisluSné strategie
podniku je zapotiebi, aby obsah strategie byl bran v ramci podniku jako charakteristicky, tedy
vypovidajici o tom, jak to v daném podniku chodi. Pro pracovniky organizace by méla byt
podnikové strategie dlouhodobé srozumitelna, propracovand do jednotlivych postupt
k dosazeni cild a GspéSné implementovana. Pfedevsim uspeésna strategie organizace se stava
kulturou. Strategie je ur¢itym symbolem, diky némuz pracovnici vi, kam podnik smétuje, jaké

jsou jeho cile (Lukasova, 2010).

Vnéj$i zmeény a okoli podniku zplisobuje nutnost zmény strategie. Firma musi ziskédvat
informace o svém prostiedi, které nasledn€¢ zpracovava pro sva strategickd rozhodnuti.
Pii zméné strategie je zapotiebi sprdvného vedeni managementu a vytvofeni zapalu
u pracovnikll  podniku, ktery pomulze krealizaci zmény. Zaméstnancim by mélo byt
vysvétleno, pro¢ je zména nutna a jaké kroky podnik bude vytvaret k dosazeni cilii (Zuzék,

2011).

2.5 Soulad strategie a podnikové kultury
Dlouhodobé cile podniku a strategie vznikaji riznymi zptisoby. Mnohokrat odrazi analyzu
prostiedi, ve kterém se podnik vyskytuje, analyzu internich zdroji nebo v nékterych
ptipadech mohou byt cile a strategie podniku postaveny na ndpadu manazera. Délka tvorby
strategie je odliSna dle podnikidl a manazerti (od dne az po mésice). Nasledné nastava stadium
planovani, jak soufasnou mysSlenku provést prostiednictvim dostupnych zdroji (lidskych

a materidlnich). Etapa realizace mlze obsahovat ptekazky v podobé ovlivnéni pracovnikil

vvvvvv

2013).
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Vztah mezi strategii a podnikovou kulturou Ize vyjadiit pomoci metafory jizdniho kola
(obr. 5). Strategie podniku je znazornéna zadnim kolem, ktery je urcitym pohonem.
Podnikova kultura je piednim kolem, které uddva smér. Kultura urcuje, jakou cestou
se organizace vyda, zda po sjizdné, hladké silnici nebo po kamenité cesté. Plsobi
to na velikost vykonu, kterou je podnik schopen unést (pokud kolo nebude vyladéné, uveze

pouze maly batoh vykonu).

Strategie + kultura = vykon firmy

Kultura = nastroj pro vykon funkce

Obrazek 5: Vztah kultury a strategie (metaforické zobrazeni)

Zdroj: Miiller, 2013

Podnikova kultura a strategie jsou vzajemné uzce propojené, navzajem se posiluji
a ve fungovani podniku se bez sebe neobejdou. Urcitd neharmonie miZe pfinaset nova feSeni
v ramci podniku, avSak soulad mezi kulturou a strategii je dulezitym piedpokladem pro
zdatilé a dlouholeté trvani firmy na trhu. V opaéném piipadé by dochazelo k neefektivnimu
fungovani podniku. Shoda je potiebna i pro prostiedi a pracovniky podniku (Halberstat,

2005).

Vhodnad podnikova kultura pfispivd a motivuje pracovniky pii implementaci strategie
a sméfuje zamé&stnance ke kvalitn€jsimu a tymové¢jsimu vykonu. Pro nové zvyklou strategii je
nutna podpora stavajici podnikové kultury nebo v urcitych situacich je potieba ur¢itd zména
kultury. Dtfive nez zménu strategie podpofi kultura podniku, je pro ni nejprve potiebné piijeti

zmény ze strany pracovnikil (Mallya, 2007).
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Soulad strategie a podnikové kultury je kliCovy a souvislost mezi nimi je prokézana.
Podstatnou ¢ast v tom zastavaji zékladni piesvédc¢eni a hodnoty, které sdili managment
podniku a to, jak management vnima prostfedi. Velmi podstatna je prace s informacemi, tedy

jaka data podnik ziskava, zpracovava a shromazd'uje.

Strategie a kultura patii mezi nejvétsi dominanty, kterymi disponuji vrcholovi lidfi v rdmci
udrzeni zivotaschopnosti a efektivity spoleCnosti. Strategie nabizi formalni logiku pro cile
spolecnosti a orientuje lidi kolem nich. Cile jsou formulovany v ramci podnikové kultury
prostiednictvim hodnot a piesvédéeni. Cinnost je fizena pomoci sdilenych piedpokladi

a skupinovych norem (Groysberg, Lee, Price, Cheng, 2018).

Mezi otazky, které by si mél podnik pokladat patti: ,, Jaka by méla byt podnikova kultura,
aby podporovala naplnéni podnikové strategie? Co je vyhoda podniku oproti ostatnim v ramci
konkuren¢niho boje a jakou kulturu k tomu dany podnik potfebuje?* Obsah pozadované
podnikové kultury si museji v kazdém podniku ur¢ovat manazefi sami. Pro rlst spole¢nosti
a jeho fungovani je dllezita formulace podnikové strategie, kterd je realizovatelna v prostredi

urcité kultury podniku.

Moderni pojeti povazuje za podnikovou kulturu stanovovani dlouhodobych cilt, zpisobi,
jak jich dosadhnout a zjistovani potfeb a zmén v ramci podniku. Jednou z determinant kultury
je strategie dané¢ho podniku, kterou ovliviiuje vytvareni a nésledné uskutecnéni kultury.
Strategicky nepfiméfena kultura je velmi Casto prekazkou v realizaci strategie, ve spravném
pfipad¢ by méla podnikova kultura zlepSovat a zvySovat efektivnost i vykonnost spolecnosti.
Vedeni a management podniku by mély podporovat svymi rozhodnutimi vhodnou kulturu
z hlediska strategie, v ptipad¢ nespravné kultury by mél podnik hledat a volit metody

pro zménu a tvorbu zadouci kultury (Lukéasova, 2010).
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3 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI
Spoleénost CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.o. (dale v DP jen pod nazvem CECHO)

je Ceskd firma sidlici na Vysocin€, v obci Polnicka. Jednéd se o specializovanou spole¢nost
v oblasti technologie vstiikovani plasti, forem a nastroji. Jeji néplni je komplexni feSeni
forem na vstfikovani plast, a to od konstruk¢niho navrhu, po dodavku kompletniho nastroje,
ptipadné i1 finalni vyrobu pozadovanych plastovych vyliskli. Zabyva se i prodejem list
adodavd kompletni feSeni sestavené z certifikovanych normalizovanych dila
a temperovanych vstfikovacich systémt, které sami vyrabé&ji a servisuji. Podnik disponuje

vlastni nastrojarnou a lisovnou.

Vse zacalo v roce 1995, kdy firma Bohumil Cempirek Cecho (pGvodni nazev) byla
zaloZzena jako obchodni a servisni zastoupeni v oblasti forem a zpracovani plastl
pro némeckou spole¢nost Ewikon. V té dob€ méla 2 zaméstnance. O dva roky pozdé&ji doslo
k navazani spoluprdce s americkou firmou Superior a zacalo zajiStovani prodeje
normalizovanych dili pro vyrobu na stavbu forem. V roce 1997 se podatilo domluvit také
zastoupeni v prodeji miniaturnich vstfikovacich lisi — Babyplast. V roce 2004 méla firma
32 zaméstnanctl a ziskala certifikat ISO 9001:2001, ktery si pravidelné od té doby obnovuje
(© CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.0., 2022)

V roce 2008 byla zménéna pravni subjektivita spolecnosti a od té doby podnik pokracuje
pod nazvem CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.o. Logo spole¢nosti je vidét na obr. 6.
Vyznamné byly pro spole¢nost roky 2013 a 2014. V roce 2013 nejdfive probchla vystavba
nové vyrobni haly a administrativni budovy. O rok pozdéji se firma st€¢hovala z pronajatého
prostoru do dne$niho vlastniho sidla se 47 zaméstnanci a nakoupila nové technologie
do nastrojarny a vstiikovny plasti. Postupné podnik pracoval na jejich dovybaveni a rozvijeni
technologie vyroby a v roce 2016 zaméstnaval jiz 130 zaméstnanct. Diky rozsifeni firmy

se CECHO v roce 2019 rozhodlo zah4jit projekt na rozsiteni skladovych prostor firmy.

cecho

Obrazek 6: Logo a motto spole¢nosti

L&:‘r".-_k?w lass e bormie fgmw /

Zdroj: © CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.0., 2022
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V soucasné dobe¢ je spolecnost CECHO specialistou ve své oblasti podnikani, sama dokéaze
vytvorit vylisek, vyrobi formu a lis, ktery samotny podnik pouziva i prodava. V roce 2020
oslavil podnik 25. vyro¢i a za tu dobu se spolecnost markantn¢ rozrostla, nad veskeré prvotni
ocekavani. Nyni ma okolo 155 zaméstnancli a ve vyrob¢ se pracuje ve tiisménném provozu.
Partnery ma CECHO po celém svété, napt. v Polsku, Némecku, Italii, Portugalsku ¢i USA.
Firma je rozd¢lena do né¢kolika divizi, jednou z nich je obchodni ¢innost, na které byla

spolecnost postavena na jejim zacatku a dnes zastupuje mnoho zahrani¢nich firem.

Piedmét ¢innosti

Spole¢nost CECHO se zabyva jak vyrobou, tak i obchodem, které jsou vzdjemné
propojené. Podnik mé zdkazniky po celém svété, disponuje obchodnim zastoupenim fady
prednich spolec¢nosti v oblasti vstiikovani plastt, napt. ORYCON, CUMSA, BABYPLAST
a jiné. Nabidka se sklada z vice nez 350 tisic polozek normalizovanych dild, které pokryvaji
celou oblast vyroby nastrojii a konstrukci forem. Podnik ma na svém webu zavedeny e-shop,
na kterém zékaznici mohou najit vétSinu jejich sortimentu a pomoci konfiguratort na e-shopu

ziskavaji zdkaznici ptehledy o cenéch jak pro celé sestavy, tak i pro jednotlivé dily.
Podnik se zamétuje na:
e normalizované dily;
e specialni dily;
e vstiikovaci lisy babyplast;
e horké systémy orycon.

CECHO nabizi v ramci svého podniku komplexni a Siroké sluzby, od konstrukce
vstiikovacich forem, vyrobu ve své nastrojarng, vstiikovani plastovych vyliska az po dodavky
finalnich sestav. Divize vyroby je v rdmci spolecnosti rozdélena na tii kooperujici Casti —

nastrojarnu, lisovnu a oddéleni logistiky (interni zdroj).

Firma v roce 2014 vybudovala svoji vlastni nastrojarnu. Bylo to velmi vyznamné
rozhodnuti, jelikoZ nastrojarna je ve velmi tzkém spojeni s vlastni lisovnou. Témét vétSina
(90 %) nastrojii a forem se vyuziva vnitiné, pro realizaci vlastnich zadanych projektu.
Vstiikovaci formu je mozné zhotovit na zékladé 3D modelu, prototypu, nebo jen predstavy

plastového vyrobku, coz je velkou vyhodou, jelikoz zdkaznici nemuseji shanét formu u jiné
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spole¢nosti. Nastrojarna CECHO je zaméfend na malé a stfedni formy, ponévadz maximalni

hmotnosti jsou 3 tuny.

CECHO mé moderni vstfikovaci lisy pro lisovani plastovych vyrobkt, specializuje
se na vyrobu malych a stiedné-velkych dili. Vylisky se v lisovné CECHO vytvareji
pro automobilovy, elektrotechnicky, spotiebni primysl i stavebnictvi. U horizontalniho lisu je
automaticky provoz, diky c¢emuz firm¢ sta¢i jedna osoba na jeho obsluhu, zaméstnanec
obsluhuje tedy az 8 strojii. Celkové lisovna mé 9 vétSich strojii a 25 listt pro Babyplasty.
Vstirikovaci formy jsou meéfeny a kontrolovany béhem vyrobniho procesu i po jeho

dokonceni.

Zakaznikiim jsou nabizeny sluzby montaze a kompletace sestav dle jejich pozadavki.
Kompletaci sestav je mozné provést ruc¢n¢, poloautomaticky i automaticky. Ve spolec¢nosti
CECHO se provadi interni audity (systémové, procesni a vyrobkové) dle schvélené¢ho
programu auditi na dany rok. Vyrobky firmy podléhaji pravidelnym vyrobkovym auditim,
vSe se kontroluje nejen vzhledové, ale i dle schvalenych kontrolnich pland, pracovnikem

kontroly kvality (interni zdroj).

3.1 Strategie
Strategii spolecnosti CECHO je neustaly rozvoj spolecnosti a existence firmy postavena
na vice bodech, které se dopliuji. Strategie spo¢iva v rychlé reakci na prani zdkaznika,
prioritou spole€nosti je schopnost pfani vyhovét. Podnik ma vice komodit, na kterych stoji.
Jedna se o vyrobu a obchod, které se vzajemné dopliuji a zaroven ma rozlozeny odbyt

na vétsi plochu a neni zavisly na jednom segmentu zékaznikd.

Strategicka vyhoda spocivd v komplexnosti. CECHO je komplexni dodavatel, ktery
zvladne od navrhu, konstrukce az po vyrobu a prodej, v§e v ramci svého podniku. Podnik
dokaze reagovat na slozité problémy a ma vysokou technickou troven, kterou na trhu nabizi.
Zaroven ma rozsahlé obchodni aktivity a v souc¢asnosti ma partnery po celém svété — v USA,

Turecku, Portugalsku, Némecku, Polsku, Italii ¢i Maroku.

V ramci podniku jsou uznavané a dilezité predevSim hodnoty jako je solidnost, sluSnost,
ale také nepodcenovani se, reagovani na zmény a potieby ¢i kompetentnost. CECHO

si vazi svych zaméstnanct a je pro n¢j diillezita vzajemna divéra.
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Vizi spolecnosti je budovani prospésného podniku, ktery dba na rozvoj vyroby a reaguje
na potieby zakaznikl. Spolecnost chce vytvaiet pevné zaklady a pocit jistoty pro ty, ktefi
u ni pracuji nebo sni spolupracuji. Snaha je ve vylepSovani technologie, rozSifovani
ainvestovani v urcitych oblastech. Podnik byl zalozen k budovéni prestizniho prostiedi
a k vytvofeni podniku, ktery se bude zabyvat vyrobou forem (fizeny hovor s majitelem

podniku).

Spolecnost pravidelné vydélek reinvestuje v ramci podniku. Jeji dlouhodobou snahou je
mit vSe na vysoké urovni, aby se ve vSech smérech posouvala dopiedu. O prosperitu ji jde
pfedev§im v ohledu prostiedi, zaméstnancii a v technologii. Strategicky posun planuje
CECHO v budoucnu v oblasti automatizace. Automatizace se jim v nékolika oblastech
vyroby podafila zac¢lenit. Na forméch jiz maji zavedené roboty, diky nimZ ma podnik moZnost
pripravovat vSe dopfedu a ma pokryté nocni smény ¢i vikendy a nepotiebuje pfitomnost
pracovnikl. Automatizace je pro podnik tedy pfinosna a pomoci ni je mozné napi. svarovat

plasty a vsttikovat soucastky pomoci robota.

Zakladem strategie spolecnosti CECHO je spolecensky odpovédné chovani. Podnik ma
od samého zacatku své existence trvaly zdvazek chovat se eticky a pfispivat svoji
podnikatelskou cCinnosti k ekonomickému rastu. Neustdlou snahou je zlepSovani kvality
Zivota zaméstnanci a jejich rodin, mistniho spolegenstvi a spolegenstvi jako celku. Cinnosti
a postupy, které podnik v rdmci spolecenské odpovédnosti vykondva, jsou nedilnou soucasti

fidici strategie podniku v socialni, environmentalni a ekonomické oblasti.

Spolecenskd odpovédnost se projevuje integraci pozitivnich postojii, praktik, programi
do podnikatelské strategie podniku na trovni nejvyssiho vedeni. Podnik se zaméfuje nejen
na ekonomicky rist, ale na vice faktori, na environmetalni a spolecenské aspekty svého

podnikani, které by mély fungovat v soucinnosti s okolnim svétem (interni zdroj).

Spolecensky odpovédné podnikani se v ramci podniku CECHO projevuje v téchto

oblastech:
e pracovni a lidska prava;
e vztahy na pracovisti;
e 0sobni rozvoj;

e moznost pracovat z domova;
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e ctika podnikani, boj proti korupci a uplatkatstvi;

e podpora skolstvi a vzdélavani;

e podpora mimopracovnich aktivit;

e bezpecnost a ochrana zdravi a ochrana zivotniho prostredi;
e hlaseni podnétu.

Veskera jednani, kterd se ¢ini ve vztahu k podfizenym i jinym zaméstnanctim, jsou vedena
v mezich slusného chovani, aby nebyla dot¢ena distojnost a osobnost jedince. Je to zdkladni
aneménné pravidlo od pocatku existence firmy CECHO a to, na ¢em si majitel podniku
zaklada. Je to zaroven jeho motto a motto celé spolecnosti: ,,Bud’me sluSni k sobé,
k zakaznikiim i k sobé navzajem. Méjme k sobé tctu.” V ramci podniku se dodrzuji
principy rovného zachézeni a nepfipousti se diskriminace zaméstnancii nebo ponizovani.
Dlouhodobym cilem podniku je vytvaret prostiedi, ve kterém se pracuje jako tym, vzajemné
se jednotlivel respektuji, sdili své zkuSenosti a znalosti. Cilem je vzdy oteviena a prima
komunikace postavend na davéte. Jakykoliv spor je feSen aktivn€ a konstruktivné (fizeny

hovor s majitelem podniku).

Spole¢nost CECHO si uvédomuje, Ze pro udrZeni konkuren¢ni vyhody je potfebné
ziskavani a distribuce znalosti. Také se kvili dnesni rychlé dobé zvySuje neustdle technicka
naro¢nost jednotlivych ¢innosti v ramci vyroby a zastaravaji nékteré znalosti a dovednosti
lidi. Kvuli témto aspektim ma podnik snahu pribézné na vse reagovat. Ma Sirokou skalu
vzdélavacich kurzli a seminafli, zdmérem je podporovat talent, rozvoj a profesni rist

méstnancil. Na divéte a respektu je zaloZena také prace z domova, kterd vyzaduje mnohem
vys$$i naroky na komunikaci v tymu a na zptisob organizace prace zalozené na stanoveni

ukolu a cilu.

Vedeni buduje pro své zaméstnance Sirokou Skalu mimopracovnich aktivit, kterych mohou
pracovnici dobrovolné vyuZzivat. Jednd se o aktivity spojené¢ s osobnim rozvojem, sportem
a ekologii. Jedna se o projekty jako ,,Do prace na kole®, listky na kulturni akce, zvyhodnény
vstup do wellness ¢i jiné benefity na relaxac¢ni sluzby. CECHO podporuje Skolstvi
a vzdélavani. Spolupracuje s blizkymi stfednimi technickymi Skolami, Gi€astni se jejich akci,
aby poskytli studentim vice informaci o pfedmétu svého podnikani. Podnik nabizi

absolventiim nabrat zkuSenosti ve vSech oblastech svého podnikani.
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Cilem je poskytovat nejvyssi moznou kvalitu svym zakaznikiim s minimalizaci dopadu
na zivotni prostiedi. V ramci etiky podnikédni podporuje CECHO soutézeni o zakazky
za spravedlivych podminek. Odmita jakoukoliv formu korupce, tplatkafstvi nebo jiné nekalé

praktiky (interni zdroj).

3.2 Podnikova kultura

Podnikova kultura je ve spole¢nosti CECHO brana a vnimana velice kladn¢ a nadcasové.
Spolecnost je vedena jednotné a jednotliva oddé€leni spolecné spolupracuji a propojuji své
zaméstnance. Podnik velmi dba o rozvoj svého podnikani a zaroven velkou pozornost vénuje

svym zaméstnanctm i klientim.
Zakladni presvédceni

Mezi zakladni presvédceni, které jsou v podniku zafixovany a brany jako samoziejmé
a pravdivé, jsou predevSim dobré vztahy na pracovisti. Vedeni, ale predevSim personalni
¢ast, dba na spravny vybér zaméstnancti, ktery svymi pracovnimi schopnostmi, a jesté vice
osobnimi rysy (chovanim a pfistupem ke svému okoli) zapadne mezi stavajici zaméstnance
a svij budouci pracovni kolektiv. Pohodova atmosféra a otevieni, férovi zaméstnanci jsou
klicovou hodnotou pro spolecnost CECHO. Vedeni podporuje rozvoj a zvySovani
odbornosti u svych zaméstnanct a tim také zvySuje schopnosti spole¢nosti a riist podniku

na trhu.

Pravomoci jsou v podniku delegovany, aby se podpofila samostatnost zaméstnanci.
Spolecnost Casto obsazuje volné pozice nejprve svymi internimi zaméstnanci a tim umoziuje
jejich kariérni riist. Zaroven podnik nemusi vkladat tak velké usili do zaskoleni zaméstnance,
jelikoz uz pracovnik dfive vykondval podobnou Ccinnost. Snahou je vybirat vhodné
zaméstnance na urcitou pozici, kteti jsou brani pozitivné mezi kolegy. Zakladatel spole¢nosti
se vzdy snazil naslouchat svym zaméstnanctim a vzdy se o n€ postarat. Zaméstnanci za nim

nebo za kymkoliv ze svych nadfizenych ¢i vedeni podniku mohou s ¢imkoliv piijit.

Prioritou spolecnosti je rychla reakce na prani zakaznika. Snahou je vyhovét jakémukoliv
pozadavku, ktery zdkaznik ma a je v rdmci moZnosti podniku CECHO ho zvladnout vyrobit.
Podnik neni zaméfen na jeden obor ¢innosti. Cilem je dé€lat praci nejkvalitngji a na nejvyssi

mozné urovni, jak je to mozné v rdmci vSech pozic a oddéleni.
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Hodnoty a postoje

Podnikova kultura spolecnosti CECHO stoji na pevnych hodnotach, které byly vytyCeny
jiz od samého zaloZeni spoleCnosti. Aby spole¢nost fungovala a posouvala se dopiedu, je
zapotiebi vzajemné tolerance a pochopeni. Pro vedeni podniku je dilezity vzajemny respekt
a vytvafeni prostoru k projeveni nazoru dalSich lidi. Podstatné je mit vzdy stejny cil,

za kterym vSichni sméfuji (fizeny hovor s majitelem podniku).

CECHO klade diiraz na solidnost a sluSnost, a to jak k sob¢, navzdjem mezi pracovniky
uvnitt firmy, tak i k zdkaznikim. Podnik mé sebevédomi, uvédomuje si, ze néco umi
a posunuje se a zaroven na sob¢ pracuje. Diky tomu se chce podnik i nadale rozvijet, jelikoz
technologie i prace, kterou podnik odvadi, jsou kvalitni. Nepodcenovani se je jednou
z hodnot, které v podniku pfisuzuji vdhu. Zarovenn firma nechce slibovat nemozné a chce
jednat vzdy na vSechny strany férové. Prioritou je schopnost vyhovét prani zakaznika.

Hodnoty jsou v rdmci podniku brany vézné jiz od samého pocatku fungovani.
Normy chovani

Vedeni podniku se pokousi dévat svym zaméstnancim a vSem koleglim najevo svij
empaticky pristup, a to predevsim v krizovych situacich. Pokud nékdo mé osobni, rodinné
nebo finan¢ni problémy, vedeni podniku se pokousi byt napomocné. V piipadé moznosti
praice z domu nabizi podnik zaméstnanci Casovou flexibilitu a uleh¢eni dochdzeni

na pracovisté (pokud to situace Zad4).

Jednani s kolegy probiha s respektem vici nadfizenému, ale vzdy v ptatelském duchu.
Mezi pracovniky v lisovné €i nastrojarn€ vladne pratelské a neformalni jednani. Kolegové
a spolupracovnici, ktefi se spolecné Casto potkavaji a jsou v uz§im kontaktu, si obvykle tykaji
a n€ktefi maji mezi sebou 1 pevné vazby. Je to zplisobené i tim, Ze se podnik nachdzi v obci
Polni¢ka a v podniku pracuji jak obyvatelé Polnicky, tak obyvatelé z ptilehlych vesnic nebo
blizkého mésta Zd’aru nad Sazavou. Zaroveii je to rodinny podnik — pracuji v ném néktefi
¢lenové rodiny zakladatele. Neni to tedy vzdy lehké, aby nedoSlo k naruSeni rodinnych
vztahl. Je nutné¢ dodrZovat urCitou toleranci a vzajemny respekt. Je potfeba dat prostor
oteviené komunikaci a ndzoru ostatnich lidi a mit vzdy stejny cil. V. CECHU pracuji 1 nékteré
manzelské pary nebo tfeba jeden z rodicl a jeho potomek. Spole¢nost to vnima jako urcity

zavazek vici rodindm svych zaméstnanct (fizeny hovor s majitelem podniku).
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Vys§i a stiedni management nosi ve vétSi mife formalni styl oblékani, z divodu
reprezentace podniku navenek a mezi zakazniky. Pracovnici ve vyrobé nosi pracovni odév.
CECHO, stejné jako podobné vyrobni podniky, ma pro své zaméstnance barevna trika, ktera
odliSuji stalé pracovniky (modra trika) a nové zaméestnance — ve zkusebni dobé nebo studenty
na praxi (Cervend trika). Na mimopracovnich aktivitich vladne vzdy oteviend a uvolnéna
atmosféra i neformalni chovéani. Na vSech pracovnich i mimopracovnich aktivitich podnik
dba o slusné a respektujici chovani jak mezi svym vedenim, tak i od svych zaméstnanct

navzajem.

Zakladatel podniku pan Bohumil Cempirek st. (nebo néktery €len z vedoucich pozic
podniku CECHO), pravideln¢ osobné¢ pieje knarozenindm svym zaméstnancim,
ato zdivodu projevu podcékovani a prokdzani ucty. V dobé, kdy mél podnik méné
zaméstnancl nez v soucasné dob¢, to bylo snazsi, i presto ale vedeni na tuto tradici stale dba
achodi gratulovat osobné. Pro své zaméstnance pfipravuje obdarovani v podobé kvétiny
¢i lahve vina, pfi oslavé kulatého Zivotniho jubilea je pro danou osobu pfipravena i financni

odména.
Artefakty

V roce 2014 se firma CECHO pfestéhovala z pronajatého sidla do vlastni moderni budovy.
Vnovém sidle (obr. 7) se nachédzi jak zazemi pro vedeni a stfedni management, tak
1 nastrojarna a lisovna. Soucésti je taka jidelna, do které se dovazi kazdy den zaméstnancim

jidlo, které je spole¢nosti hrazeno z 50 %.

Od zacatku zalozeni ma CECHO stejné logo, zkratka CECHO vznikla na zakladé¢ ptijmeni
puvodnich zakladateli — Cempirek, Chlubna a HoSek. Své logo ma spole¢nost 1 na vlastnich
darkovych ptfedmétech, jako jsou napt. lahve vina (pfedev§im pro své klienty nebo k riiznym
prilezitostem) nebo magnetky, které jsou vyrdbéné podnikem. Porady jsou v ramci vedeni
podniku pravidelné. Kazdé pondéli se kona porada SirS§iho vedeni a nasledné v patek uzsiho
vedeni, kde se pfipravuji podklady na jednani dalSiho tydne. Firma disponuje piehlednym,
modernim webem, jehoz soucésti je i e-shop, kde zdkaznik miZe nejen vidét nabidku

spolecnosti, ale zaroven 1 vytvofit objednavku.
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Obrazek 7: Sidlo spole¢nosti
Zdroj: © CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.0., 2022

Spole¢nost nabizi svym zaméstnancim sportovni vyuZziti ve svém sportovnim centru.
Snahou je podporovat své zaméstnance ve sportovnich aktivitach. Sportovni lekce jsou
nabizeny po konci smény. Jedna se o fitness v obci Polnicka, kde CECHO ptisobi a mohou
do né¢ho také mistni obyvatelé. Cilem bylo vybudovat prostor, kam budou moci zajit i rodice,
jejichz déti budou mit moznost vyuzit nékteré zdjmové krouzky, které mistni obec nabizi.
V 1ét¢ pro déti svych zaméstnancli porada podnik pfiméstské tdbory, na které piispiva, aby
sije mohl doptat kdokoliv bude chtit. Pro sportovné zalozené pracovniky je podnik
kazdorocné soucasti projektu ,,Do prace na kole. Firma tim chce pfispét a pomoci
k udrziteln€jsi dopravé a zaroven zajistit sportovni podporu u svych zaméstnanct. K jejich
podpoie vybudovala u firemni budovy box na kola nebo kolobézky (fizeny hovor s majitelem

podniku).

Pravideln¢ (krom¢ koronavirového obdobi) se potfddd den otevienych dveifi CECHA.
Vyuziva se k predstaveni vyroby a moznosti prohlédnuti vnitinich prostor podniku. Zaroven
je soucasti doprovodny program, ktery nabizi vyuziti pro celé rodiny navstévniki
a zameéstnancd. Pro vedeni je pozitivni, Ze navstévnost této akce je okolo 2/3 pracovniki, kteti
ptijdou s radosti a dobrovoln€¢ na mimopracovni aktivity. Firma uskuteciiuje letni posezeni

nebo naopak v obdobi Vénoc je pfipravovan vanocni vecirek.
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V poslednich letech se napfi¢ firmou uskutectiuji §koleni pro skupiny lidi. Jak pro Sirsi
¢iuzs$i vedeni, tak pro skupiny zameéstnanci dle pracovni ndplné. Jednd se o formu
teambuildingu a trénovani mékkych dovednosti. Zaroven firma postupné opousti od vétsich
veletrha, které byly velmi nékladné. USetiené finance se spolecnost rozhodla vkladat
do specidlnich seminafd uréenych pro zdkazniky. Seminafe jsou zaméfené pro zakazniky
spole¢nosti CECHO, kdy je osloven vzdy urcity okruh firem (obvykle dle regiontl). Pomoci
této akce se prohlubuji vzijemné vztahy a jsou piedstaveny technologické novinky
adomluveny razné nové spoluprace. Podnik se zajima o mladé lidi a oslovuje je
prostiednictvim akci na technicky zaméfenych stiednich Skolach, do kterych zéstupci firmy
jezdi a predstavuji podnik, jeho vyrobky a moznosti pracovnich mist pro potencionalni

uchazece (fizeny hovor s majitelem podniku).

Spole¢nost CECHO by mohla byt definovana na zaklad¢ vyse popsanych informaci jako
typ podnikové kultury ,,sportovni tym* dle Rolného (2014). Jedna se o podnikovou kulturu
ve firmé odborného a technického zameéteni, kde je jistd orientace na ukoly ¢i vétsi projekty,
které maji byt splnény. Vedouci pracovnici obsazuji vhodné a odborné lidi na konkrétni
specializované pozice. Zaméteni jednotlivych pracovniktl ¢i skupin je na spravny vysledek
a vhodné nastaveni jednotlivych i skupinovych cild. Pracovnici by méli byt produktivni,

samostatni a rozhodni, firma posuzuje spiSe jednotlivé schopnosti a vykonnosti.

Na zéklad¢ typologie Charlese Handyho (1972) se podnikova kultura podniku také velmi
podoba typu ,,kultura moci“. CECHO je rodinna firma, kde maji zna¢né postaveni zastupci
vedeni a feditelé jednotlivych divizi — obchodu, nastrojarny, lisovny ¢i financi. Lidé v centru
firmy védi vSechny potiebné i1 aktudlni informace a navzdjem o veSkerych zélezitostech
rozhoduji. Mezi jednotlivymi pozicemi a predstaviteli je potiebna divéra a oteviend
komunikace. Kultura podniku je silnd a jeji snahou je reakce na zmény a zaméfeni na vice
pilift, na kterych podnik stoji. Uspéch podniku stoji pravé na fidicich osobach v centru
podniku. VyS$§i management se vzajemné respektuje a dava si vzajemny prostor pro jednotlivé

nazory.
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4 ANALYZA SOULADU PODNIKOVE KULTURY A STRATEGIE

Pomoci analyzy souladu podnikové kultury a strategie dané spolecnosti ma byt
zhodnoceno, zda podnikova kultura podporuje strategické tizeni ve vybrané firm¢ CECHO.
V predeslé kapitole jsou charakterizovany atributy soucasné podnikové kultury a strategie
podniku na zaklad¢ dostupnych informaci, provedenych osobnich rozhovora s majitelem dané
spolenosti a nékterymi zastupci, ¢i osobni navstévy podniku a jeho Casti — nastrojarny

a lisovny.

Pro naplnéni hlavniho cile byla vyuzita metoda dotaznikového Setieni zamétena na analyzu

pohledu zaméstnanct na danou problematiku.

4.1 Metodika dotaznikového Setfeni

K tomu, aby mohlo byt zhodnoceno, zda podnikova kultura podporuje strategické tizeni,
bylo vyuzito dotazovani zaméstnancl. Dotazniky jsou vyuZzivany v kvantitativnim vyzkumu,

ktery byva spojovan s hypoteticko-deduktivnim modelem (Hendl, 2005).

Soucasti cileného dotazovani mohou byt projevy zaméstnancii, jak oni sami podnikovou
kulturu vnimaji a hodnoti. Dotazovani byva obvykle anonymni a uskuteciiuje se pisemnou
formou. Urban (2014) také uvadi, Ze po zvoleni oblasti, které budou zkoumany, se vytvaii
samotny dotaznik a nasledné se uskutecniuje jeho distribuce zaméstnancim. VétSina otazek
by méla mit formu uzavienych otazek, ve kterych respondent vybira vhodné odpovédi nebo
posuzuje otazky pomoci hodnotici Skaly. Druhou mozZnosti jsou oteviené otazky, kde mize
respondent dopliiovat odpovédi dle svého uvazeni, ty nabizeji vétsi prostor k vyjadieni
vlastniho nazoru. Oteviené otdzky by meély dotaznikové Setfeni z divodu néro¢nosti
zpracovani spiSe dopliiovat. Mély by byt jasné a jednoduse poloZené. Naslednym krokem je
zpracovani vysledkid dotaznikového Setfeni, jejich interpretace, kterd by méla byt seskupena
do nékolika zékladnich konstatovani. Na zéklad€ nich se vyvozuji urcité zaveéry a doporuceni
k ptipadnym zméndm v podniku. Tyto zmény by se mély uskutecnit pfedevSim pro hlavni

zdroje zjiSténych nedostatk.

K tomu, aby mohlo byt zhodnoceno, zda podnikova kultura podporuje strategické fizeni,
bylo tedy vyuzito dotazovani zaméstnancii. Cilem dotaznikového Setfeni bylo ziskani dat
a informaci, které maji dale pomoci ke zjisténi souladu podnikové kultury a strategie firmy

CECHO. Na =zakladé¢ vySe popsanych informaci byl vytvofen dotaznik, ktery byl
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odprezentovan pracovnikiim ve vyrobé — lisovny a nastrojarny a nasledné rozdan

ve spolecnosti jednotlivym zaméstnanctm.

Pro ziskani relevantnich informaci jsou zapotiebi spravné formulované otazky. Vytvoieni
dotazniku probéhlo na zaklad¢ zjisténych a popsanych podrobnych informaci ohledné
strategie ve firm¢ a jejich podnikové kultury. Ty byly ziskany pomoci kvalitativniho Setfent,
prostiednictvim rozhovorti s vedenim podniku (zakladatelem/majitelem podniku, finan¢ni
feditelkou a vedoucim néastrojarny), zacastnénym pozorovanim nebo studovanim

vnitropodnikovych firemnich dokumentd.

Zjisténé odpovedi ziskané kvantitativni metodou dotaznikového Setfeni by mély nasledné
pomoci zhodnotit, zda nastava doopravdy soulad mezi podnikovou kulturou a strategii
ve firm¢, nebo kde pohledem zaméstnancti vznikaji neshody. Do dotaznikového Setfeni byly
vytvofeny nejprve Ctyfi uzaviené otazky s vybérem nékolika moznych odpovédi. Tyto otazky
maji odhalit pohled zaméstnancti na prvky podnikové kultury — zakladni ptedpoklady,

artefakty materialni/nemateridlni povahy a hodnoty a normy uznavané v podniku.

Dale dotaznik obsahuje devét tvrzeni — otazky jsou Skalové, u nichZz respondent voli
intenzitu souhlasu s uvedenym vyrokem. Respondenti ohodnocovali tvrzeni pomoci Likertovy
Skaly 1az 5, kdy 1 = ano, 5 = ne, dle osobni miry souhlasu ¢i nesouhlasu s vyrokem.
Nésledné byla v dotazniku vyuzita jedna oteviend otdzka, kterd méla poodhalit prostor pro

zlepseni podnikové kultury.

Nejdiive bylo ovéfovano spravné sestaveni a polozeni otazek, forma jednotlivych otazek
anasledné bylo posouzeno rozdéleni celého dotazniku. Po upravach byl dotaznik schvalen

na pravidelné poradé vedeni podniku CECHO.

Dotaznik byl zcela anonymni, obsahoval dvé identifikacni otazky, které mély odhalit
vekové rozmezi respondentll a dobu, po kterou zaméstnanci v podniku pracuji. Distribuce
byla rozdélena na dvé casti. Nejprve doslo k predstaveni obsahu dotazniku jednotlivym
zamé&stnanciim lisovny a néstrojarny na schtizce v podniku, kde byl dotaznik nasledné osobné
rozdan. Ostatnim zaméstnanciim, ktefi pracuji u elektronickych zafizenich, byl dotaznik
rozeslan pomoci pracovniho e-mailu v PDF podobé&. Pracovnici podniku mohli vyplnéné
dotazniky odevzdéavat na personalni oddéleni ¢i do specialni schranky tomu vyhrazené.

Na vyplnéni dotazniku byl vyhrazen pro respondenty tyden.
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4.2 Vzorek respondentii
Pivodni vzorek dotaznikového Setieni se skladal ze vSech zaméstnancti spole¢nosti krome
SirStho vedeni spolecnosti, jejichz pohledy na dané skutecnosti jsou zahrnuty v kapitole 3.
Zakladni vzorek se tedy skladal z cca 140 zaméstnanct. Dotazniky se dostaly k pfiblizné 110
zaméstnanciim, a to predevSim z divodu probihajicich dovolenych ¢i onemocnéni. Zpétna
vazba byla ziskana od 56 respondentti. Ze zakladniho souboru respondentti dotaznik vyplnili
dv¢ pétiny z nich. Jednalo se o pracovniky ve vyrob¢ ¢i osoby z administrativy a technického

oddéleni.

Otazky byly postaveny tak, aby ovéfily shodu s jiz zminénymi informacemi a byly pro
dotazované zaméstnance srozumitelné a jasné. Vysledky dotaznikového Setieni jsou graficky

zpracovany v programu Excel. Vysledna podoba dotazniku je vlozZena jako ptiloha A.

Soucasti dotazniku byly dvé identifikacni otdzky. Prvni z nich zkoumala vékové sloZeni
pracovnikl, kteti se zucastnili dotaznikového Setfeni. Na n&j odpovédélo dle zjisténych
informaci nejvice respondentll v rozmezi 3645 let, a to téméf jedna polovina. Znacné
zastoupeni bylo 1 od vé€kové skupiny 26-35 let a 4655 let. Vekové rozmezi respondentil je

zobrazeno na obr.8.

Jaky je Vag vék?

Emeéné jak 25 let ®E26-35let @36-45let 046 -55let BEvice jak 56 let

Obrazek 8: VEk respondentii

Zdroj: viastni zpracovani
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Druha identifikacni otdzka méla za cil zjistit, jak dlouho respondenti pracuji ve spolec¢nosti.
Vysledky ukazaly, ze vétsina dotazovanych osob pracuje v podniku méné jak 9 let. Témét dveé
tretiny respondentl pracuji ve spolecnosti CECHO kratsi dobu, nez je 5 let. Doba, po kterou

odpovidajici zaméstnanci pracuji ve spole€nosti, je podrobnéji rozdélena na obr.9.

Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti CECHO?

Emeénéjak 2roky ®2-5let E6-9let @10-13let ®vicejak 13 let

Obrazek 9: Délka pracovniho poméru

Zdroj: viastni zpracovani

4.3 Grafické zpracovani ziskanych dat
Dotaznik mél v prvni polovin€ CcCtyfi uzaviené otazky s vybérem vice odpovédi.

Ty respondenti vybirali dle subjektivnich pociti spravnosti.

Jednotlivé otazky a jejich odpovédi jsou popsany nize na obr. 10—13.
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Jaké jsou vizité a zakladni predpoklady v podniku?

45
33 34
31 30
20
I |

zdkladnim vedeni podporuje pravomoci jsou  schopnost délatprici  snahamitvsena  zameéstanci mohou prioritou je rychld
pfedpokladem jsou  rozvoj azvyiovdni  delegoviny, aby se nejkvaliméji jaktoje  vysokéurovni piiiit s éitnkoliv za reakee na pidni
dobrévztahy na odbornosti podpofila mozné (prostiedi, svymi zdkaznika
pracovisti zamésmanct samostatnost zamésiance,  nadfizenymi'vedenim
zaméstnanch technologie) podniku

Obrazek 10: Vzité a zakladni predpoklady v podniku

Zdroj: viastni zpracovani

Dobré vztahy na pracovisti byly voleny velkou vétSinou respondentli jako nejcastéjsi
odpovéd prvni otazky, kterd byla zamétena na vzité a zakladni predpoklady. Jedna se o malou
rodinnou firmu, sidlici na vesnici, kde pracuje ¢ast mistnich obyvatel nebo lidi z blizkého
okoli, mnoho lidi se zna a jak pro podnik, tak i pro jednotlivé zaméstnance, jsou pravé dobré
vztahy mezi lidmi velmi dilezité a brany jako podstatné. Prioritou podniku je dle Castych
odpovédi rychla reakce na prani zakaznika. To vnimaji 1 zamé&stnanci, podle kterych maji
jednotlivi zéastupci podniku cil vyhovét podminkam a pfanim klientim vzdy, kdyz je
to v ramci aktudlnich moznosti uskutecnitelné. Je to pravé jedna ze zasadnich véci, ve které

spociva strategie CECHA.

Podle vice jak poloviny respondenti vedeni podporuje rozvoj a zvySovani odbornosti
zaméstnancu. Je to zna¢na motivace pro osoby, které si chtéji zvySovat vzdélani a odbornost.
Zaroven je to slozka, pomoci které se zvySuje 1 neustdld konkurenceschopnost podniku
na trhu. Za zakladni ptedpoklady jsou také odpovidajicimi zaméstnanci povazZovany
schopnost délat praci nejkvalitngji, jak to je mozné. Jednd se o vyrobni podnik, ktery chce

odvadeét kvalitni praci a je patrné, Ze na to maji zaméstnanci obdobny néazor.

Vice jak polovina respondentl uvadi, ze zaméstnanci mohou pfijit s ¢imkoliv za svymi
nadfizenymi/vedenim podniku. Zaméstnanci evidentné pocituji ve firmé ,,oteviené dvefre*
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usvych nadfizenych, at uz se jednd o pracovni ¢i soukromé zalezitosti. Z vysledki
se da soudit, ze veskeré¢ zminéné predpoklady jsou do znac¢né ¢asti brany v podniku CECHO

jako vzité a zakladni.

Jaké hodnoty byste zaradil/a jako uznavané

hodnoty v podniku?
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Obrazek 11: Uznavané hodnoty v podniku

Zdroj: vlastni zpracovani

V ramci podniku jsou uznavané piredevsim hodnoty jako respekt, solidnost a slusnost, které
jsou vnimané i ze strany zaméstnancti. Vice jak Ctyfi pétiny respondentll vnimaji jako nejvice
uznévanou hodnotu sluSnost. Tento vysledek je velmi pozitivni, ponévadz pravé slusnost je
hodnota, kterd je pro zakladatele podniku primarni. Slusnost je hodnota, ktera se objevuje

v mottu nejen majitele, ale 1 v mottu celého podniku.

V ¢em se nejvice odliSuji uzndvané hodnoty podniku a hodnoty, které byly oznaceny
zaméstnanci, jsou hodnoty reakce na zmény, kompetentnost a nepodceniovani se. Spole¢nost
je si jako celek védoma, Ze néco umi a na trhu dokaZze konkurovat a obstat. Zaroven je

1 reakce na zmény slozkou, diky niZ je podnik atraktivni pro zakazniky a své partnery.

Jako negativni vysledek by se dala oznacit hodnota spravedlnost, kterou zvolila malé cast
respondentl. V podniku tedy mozné nastavaji situace, které nckteti zaméstnanci nevnimayji
jako zcela spravedlivé. Tyto vysledky je potteba brat v potaz pii navrzich a doporucenich, aby
mohly byt ityto hodnoty do budoucna vice vnimany ze stran zaméstnancli jako uznévané

hodnoty v podniku.

51



Jaké artefakty vnimate kladné?

logo vzhled darkové  architektura  firemni sportovni
firemnich  pfedméty  pracoviété spolecenske akce otevi enych
dokumentii akce dveii
(posezeni)

Obrazek 12: Kladné vnimané artefakty

Zdroj: viastni zpracovani

Nejvice pozitivné jsou vnimany firemni spolecenské akce. Lid¢é si jsou v podniku blizci
aradi se zucCastnuji spoleénych mimopracovnich aktivit. Den otevienych dvefi je toho
prikladem, tento artefakt hodnotilo kladné témét dvé tretiny zaméstnanct. Vice jak polovinou
odpovidajicich byly zvoleny architektura pracovi$té a logo spolecnosti. Jedna se o dvé
polozky, které reprezentuji podnik navenek, a pro vedeni podniku miZze byt velmi
povzbudivé, ze jsou tyto dva artefakty kladn¢ vnimany i ze strany zaméstnancti. Pracovisté je
nové, designové vytvorené a lidé se vném dle zjisténych informaci citi dobfe. Logo ma

spole¢nost jiz 27 let neménné, je jednoduché (viz obr. 6) a dobie zapamatovatelné.

Nejméné bodu ze vSech volitelnych artefaktd ziskaly darkové predméty a vzhled firemnich
dokumenti. Divodem miize byt, Ze mnoho respondenti s témito druhy materidlnich artefakti
pfijde do kontaktu minimalné. Zamé&stnanci pti své bézné pracovni ¢innosti vyuZzivaji stale

stejné firemni podklady a darkové pfedméty jsou primarné ur¢ené klientim.

Sportovni akce pofadané firmou jsou mén¢ oblibené nez firemni spolecenské akce. Tuto
polozku volila v dotaznikovém Setfeni méné jak polovina respondentii. Toto zjiSténi by bylo
vhodné zvazit v budoucim rozhodovani ze strany zameéstnavatele, zda tento druh Cinnosti

podporovat.
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Ve kterych oblastech si nejvice myslite, Ze se podnik
chova spolecensky odpovédné?

36
28
75 26 26
23
20
I |
pracove alidskd  vztahy na osobni rozvoj mo¥nost etika podnikani a podpora skolstvi podpora bezpefnost a
prava pracovist pracovatz  bojproikorupci  avzdélini  mimopracovnich ochrana zdravi,

domova aktivit ochrana

Hvotniho

prostfedi

Obrazek 13: Oblasti, ve kterych se chova podnik spole¢ensky odpovédné

Zdroj: viastni zpracovani

Podnik se nejvice spolecensky odpovédné chovéd v oblasti vztahli na pracovisti. Tato
odpovéd’ byla zvolena dvéma tietinami zaméstnancti. V rdmci podniku jsou dle zjisténych
informaci dodrzovany principy slusného chovéni, ve spolecnosti CECHO jsou vhodné

nastavené vzajemné vztahy a lidé se v zamé&stnani citi dobfe.

Dle ziskanych odpovédi 1ze povazovat za vhodné a dostate¢né postaveni podniku v oblasti
podpory mimopracovnich aktivit u zaméstnancli, bezpecnosti a ochrané zdravi, ochrané
zivotniho prostfedi nebo podpory Skolstvi a vzdélani. V téchto oblastech se podnik chova

spolecensky odpovédné podle cca poloviny respondentd.

Etika podnikani a boj proti korupci byla volena pouhym kazdym Sestym respondentem.
Dlvodem malého podilu zvoleni miiZze byt skutecnost, Ze se vétSina odpovidajicich
respondentll nezicastiiuje jedndni vedeni se zdkazniky a pracovnici tudiZ nemaji ptehled
o pristupu spolecnosti k Cestnému jednéani, podnikani ¢i vymezeni vztahu k nepoctivym

praktikam.
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Nasledné bylo v dotaznikovém Setfeni poloZzeno 9 tvrzeni, které méli dopomoci ovéfit

soulad podnikové kultury se strategii podniku. Otazky a odpovédi od respondentd jsou

znazornény v tab. 2 — jednotlivé vypoveédi jsou nasledné podrobnéji popsany.

Tabulka 2: Jednotliva tvrzeni

TVRZENi

1 (ano)

2 (spiSe ano)

3 (nevim)

4 (spiSe ne)

5 (ne)

Smérodatna
odchylka

Priamér
(aritmeticky)

V tymu, ve kterém pracujete, je
pratelské a neformalni jednani?

57 %

34 %

5%

2%

2% 1,6 0,8

Byl/a jste seznamen/a s vizemi,
cili a strategiemi spolecnosti a
fidite se jimi?

44 9%

24 %

13 %

15 %

4% 2,1 1,2

Prioritou firmy je reagovat na
préani zékaznika a ptani vyhovét?

62 %

27 %

11 %

0%

0% 1,5 0,7

Duvétujete vedeni spolecnosti a
citite, Ze déla to, co fika a chova
se piikladné (to co od vas
podnik vyzaduje — tak také samo
dodrzuje)?

16 %

48 %

18 %

14 %

4% 2,4 1,0

Dochazi ve firmé k oteviené
komunikaci zaméstnancu s
vedenim?

34 %

34 %

9%

23 %

0% 2,2 1,1

Firma se o své zaméstnance
stard, jeji snahou je zlepSovani
kvality Zivota zaméstnanct a je
ochotna pomoci jim fesit jejich
problémy?

39 %

36 %

18 %

5%

2% 1,9 1,0

Vedeni firmy je dobie
informovano o problémech na
nizsich urovnich?

18 %

27 %

38 %

14 %

4% 2,6 1,0

Benefity (kulturni, sportovni,
relaxacni) jsou pro Vas zajimavé
a vyuzivate je?

25%

25%

13%

30 %

7% 2,7 1,3

Snazi se spole¢nost o rozvoj,
zlepSovani technologii a inovace
v podniku?

38 %

52 %

9 %

2%

0% 1,8 0,7

Zdroj: vlastni zpracovani

V tymu, ve kterém pracujete, je piatelské a neformalni jednani?

S timto vyrokem souhlasi vice jak polovina respondentii a dalSi jedna tietina volila

odpovéd’ spiSe ano. Vysledky ukazuji na skutecnost, ze se zaméstnanci citi soucasti

pracovniho kolektivu. Tato skute¢nost je velmi pozitivni, jelikoZ snahou spolecnosti je

vytvaret prostiedi, kde se pracuje jako tym a jsou v ném dobré vztahy. Vyhranény nebo

negativni nazor méa mald ¢ast respondentli. Coz dokazuje i primér, ktery vysel u této otazky

jako druhy nejlepsi ze vSech tvrzeni. TéZ ndm smérodatnd odchylka ukazuje, Ze hodnoty jsou

koncentrované kolem primeéru, ktery se nejvice blizil k odpovédi spiSe ano.
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Byl/a jste seznamen/a s vizemi, cili a strategiemi spole¢nosti a Fidite se jimi?

Odpoveédi u této otazky se velmi odliSovaly, jak ukazuji vysledky u smérodatné odchylky
(tab. 2). Priblizné dv¢ tfetiny respondenti uvadi, ze vi, jaké jsou vize, cile ¢i strategie podniku
atidi se podle nich. Tomuto zjisténi odpovida i primérny vysledek, ktery byl spiSe ano. Je
zde ovSem prostor pro zlepseni, jelikoz jedna tietina dotazovanych nemé vyhranény nazor
nebo s timto tvrzenim nesouhlasi. Pro vedeni podniku muze byt toto zjiSténi diivodem pro
zlepSeni, aby vSichni zaméstnanci védéli, jakym smérem se spolecnost dlouhodobé orientuje

a jak chce jednotlivych cili dosahnout.
Prioritou firmy je reagovat na prani zakaznika a prani vyhovét?

Tato otazka méla za cil odhalit, zda pohled ze strany zaméstnancii a vedeni spolecnosti
na jednu z dilezitych priorit spolecnosti je stejny pro obé zminéné strany. Vysledek ukazal, ze
vétSina respondentl vidi strategii podobné jako vedeni podniku. Tato otdzka ziskala nejnizsi
pramér (na pomezi odpovédi ano a spiSe ano) a téz nejnizsi vysledek smérodatné odchylky,
jez poukazuje, ze prvky souboru jsou velmi blizko priméru. Strategie tedy spociva v rychlé
reakci na prani zdkaznika a prioritou spolecnosti je pfani co nejvice vyhovét. Nektetri
zaméstnanci na tuto otdzky neméli vyhranény nédzor — kazdy devaty respondent. Nikdo
se vSak nevyjadril odmitavym smérem, respondenti méli u této otazky nejvice jednoznacné

odpovédi ze vSech tvrzeni.

Diivérujete vedeni spolecnosti a citite, Ze déla to, co Fika a chova se prikladné (to co od

vas podnik vyZaduje — tak také samo dodrzuje)?

Dtvéra patifi mezi jednu z hlavnich hodnot spole¢nosti. Nadpolovi¢ni vétSina respondentt
plné¢ ditvétuje nebo spiSe divétuje vedeni spolecnosti, coz potvrzuje i hodnota priméru.
Odpovedi od téchto odpovidajicich respondentl potvrzuji, Ze to, co od nich podnik vyzaduje,
také sam plni. Nejedna se vSak o markantni presvédCeni, vice jak Ctvrtina pracovnikid s timto

tvrzenim nesouhlasi.
Dochazi ve firmé k otevirené komunikaci zaméstnanca s vedenim?

Paté tvrzeni mélo ovéfit vztahy na pracovisti mezi vedenim podniku a ostatnimi
zaméstnanci. Snahou podniku je oteviena a pfima komunikace postavena na divére. Vice jak
dv¢ tfetiny odpovidajicich zaméstnancti s timto tvrzenim v urcité mife souhlasi, coz potvrzuje

1 prumér odpovédi. Dle ziskanych odpovédi je zde vSak urcita ¢ast pracovnikl, téméf jedna
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¢tvrtina, podle kterych k oteviené komunikaci zaméstnanc s vedenim spiSe nedochazi.
Potvrzuje toivysledek smeérodatné odchylky, jez odhalila vzijemné odliSnosti mezi
odpovéd'mi respondent. Mezi snahou vedeni a skuteCnosti, jak toto tvrzeni vnimaji
zameéstnanci, existuje tudiz néjaky rozpor.

Firma se o své zaméstnance stara, jeji snahou je zlepSovani kvality Zivota zaméstnanci

a je ochotna pomoci jim FeSit jejich problémy?

V tomto vyroku, ktery je orientovan na spoleCensky odpovédné chovani, je vidét, ze 10
respondentll nema vyhranény nazor. Z odpovidajicich zamé&stnanct si tii tvrtiny mysli, Ze je
snahou firmy se o zaméstnance starat, zlepSovat kvalitu jejich zivota. Praimér hodnot nejvice
koresponduje s odpovédi spiSe ano. S timto tvrzenim v ur€ité mife nesouhlasi malad cast

respondentl. Ti v podniku podporu pfi feSeni soukromych problémi spiSe nebo viibec nevidi.

Vedeni firmy je dobre informovano o problémech na niZSich tirovnich?

Ze ziskanych informaci vyplyva, ze témét dvé pctiny zaméstnanct si nejsou védomy toho,
zda se k vedeni podniku dostavaji podnéty ohledné problémi znizSich rovni. Coz je
v souladu s primérem odpovédi, jez vysel nejblize k odpovédi nevim. Vice jak jedna ¢tvrtina
respondentl si mysli, Ze vedeni neni informovéano viibec nebo spiSe ne. Naopak kazdy Sesty
respondent si mysli, Ze vedeni firmy je dobfe informovano a dal$i cca Ctvrtina zaméstnanct

se ptiklanéla v odpovédi k spise ano.

Benefity (kulturni, sportovni, relaxac¢ni) jsou pro Vas zajimavé a vyuzivate je?

Podobné jako u ptedchoziho tvrzeni, i zde dle priméru vysla odpovéd’ nevim. Primér vSak
neni zcela v souladu s rozdélenim vysledkli u jednotlivych odpovédi. Ponévadz s touto
otazkou zcela souhlasila nebo témet souhlasila pfesné polovina respondentii. Vzajemnou

odli$nost hodnoceni poukazuje i vysledek smérodatné odchylky u tohoto tvrzeni.

Odpoveéd nevim oznacil kazdy osmy respondent. K povSimnuti je vSak 1 skutecnost, ze
témet pro kazdého tietiho respondenta jsou benefity spiSe nezajimavé a moc jich nevyuzivaji.

Z tab. 2 je patrné, Ze toto tvrzeni ziskalo celkové nejvice negativnich odpovedi.

Snazi se spole¢nost o rozvoj, zlepSovani technologii a inovace v podniku?

Posledni tvrzeni se setkalo s pfiznivym ohlasem zaméstnancl. Dle velké vétSiny
dotazovanych respondentil se spole€nost snazi o zlepSovani technologii, neustaly rozvoj nebo

inovace v podniku. Poukazuje na to i primér, dle kterého vysla odpovéd’ spiSe ano. Prvky
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souboru jsou velmi blizko priméru, coz dokazuje vysledek smérodatné odchylky.

K neurc¢itému hodnoceni se ptiklanél kazdy jedenacty respondent.

Lze tedy konstatovat, ze nejvice se dle pruméru hodnot odpovédi respondenti ztotoznovali

s tvrzenimi:
e prioritou firmy je reagovat na prani zakaznika a ptani vyhovét;
e v tymu, ve kterém pracuji, je pratelské a neformalni jednéni;
e spolecnost se snazi o rozvoj, zlepSovani technologii a inovace v podniku.
Naopak nejméné se zaméstnanci ztotoznuji s tvrzenimi:
e Dbenefity (kulturni, sportovni, relaxa¢ni) jsou pro nas zajimavé a vyuzivame jich;
e vedeni firmy je dobie informovano o problémech na niz§ich tirovnich.

Do dotaznikového Setfeni byla déna i oteviena otazka, jez nabizela zaméstnancim moznost
vyjadfit sviij nazor. Této moznosti vyuzily téméi dvé pétiny respondentti. Jednalo se o otazku:
Kde vidite prostor pro zlepSeni podnikové kultury? Odpovédi zaméstnanci byly
nasledujici:

e komunikace (napfi¢ firmou);

e firma pfili§ dlouho fesi pozadavky zaméstnancli v dob¢, kdy se zvySuji ceny vSeho —
zaméstnanciim nepomuze piidani dovolené, ale penize (s t€émi je celkové firma velmi

skoupa — prace je ¢im dal vice, ale platy se ptili§ neposunuji);
e pro kazdého by méla platit ve firmée stejnd pravidla;
e lepsi platové ohodnoceni; vy$s$i odmény nadiizen¢ho za dobie odvedenou préci;
e nabidka sponzorovani neziskovych akci;
e firemni spoleCenské akce, den otevienych dvefi;

e podpora a motivace "zlepSovakl" - pokud zaméstnanec  navrhne
vylepSeni/zjednoduseni procest, zvySeni produktivity, bezpecnosti atd. - vyhodnotit

na mésicni bazi a tfi nejpiinosnéjsi penézné ohodnotit;
e bezpecnost prace;
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e zvySovani odbornosti;

e vetsi parkoviste;

e vice aktivit pro rodiny, hlavné déti;
e vice mimopracovnich aktivit;

e vySS§i angazovanost vedent;

e reakce na inflaci.

Odpovéd’ komunikace byla v riiznych podobach uvedena nejcastéji. Tato odpoved’ byla
zminéna jako reakce na otazku Sestkrat. At uz se jednalo o zlepSeni komunikace, komunikaci

mezi kolegy ¢i komunikaci napfi¢ firmou a od vedeni.

Druhou odpovédi, kterd se v rizné form¢ castéji objevila v odpovédich, bylo zlepSeni
platového ohodnoceni. Zaradit by se daly odpovédi jako reakce na inflaci, ohodnoceni

iniciativy jednotlivych zaméstnanct nebo zvySeni odmén.

Treti, Castéji se opakujici reakci na otdzku, byly odezvy zaméfujici se na zvySeni
mimopracovnich aktivit. Tyka se to vice aktivit pro rodiny, firemnich spolecenskych akei,

¢1 dnu otevienych dvefi.

4.4 Analyza zavislosti
Nasledné u vybranych tvrzeni probéhla analyza zavislosti. Ta byla provedena pomoci testu
nezavislosti dvou kategoridlnich znakd v kontingen¢ni tabulce (test chi-kvadrat nezavislosti).

Tyto zéavislosti byly zkoumany v programu Excel a testované byly hypotézy Ho a Hi.

Zjistovany byly zavislosti mezi identifikacnimi otazkami a tvrzenimi, jejichZ odpovédi

byly mezi respondenty nejvice v rozporu:

1) Zavislost mezi délkou doby, po kterou zaméstnanci v podniku pracuji a tim, jestli
doslo k seznameni zaméstnanci s vizemi, cili a strategiemi spole¢nosti a jestli se podle

nich ridi

Cilem bylo ovéfit nebo naopak vyvratit zavislost mezi tim, zda zaméstnanci, kteti pracuji
ve spolecnosti déle, odpovidaji jinak nez ti, co tam jsou kratce a tvrzenim, jestli zamé&stnanci

byli seznameni s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti a fidi se podle nich.
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Pro moznost statistického porovnani a zjiSténi piipadné zavislosti mezi danymi
proménnymi bylo nutné vytvofit kontingen¢ni tabulku s pozorovanymi ¢etnostmi (tab. 3) dle
vysledki dotaznikového Setieni. Ve sloupcich je uvedeno dané tvrzeni (oznaceno jako T ¢.2)
avtadcich je zobrazena identifikacni otdzka (IO ¢.1) — délka pracovniho poméru

respondenttl.

Kwvtli nizkému poctu hodnot u skaly 3-5 a doby pracovniho poméru delsi jak 6 let byly tyto
skupiny variant odpovédi sloucené a byly vytvofeny jejich spole¢né skupiny. Byly vytvotfeny
tfti skupiny dle vékového plisobeni zaméstnancli v podniku a dvé skupiny dle hodnoceni

tvrzeni: spiSe kladn¢ hodnocenych odpovédi (1-2) a neutralné az negativné hodnoticich (3-5).
Pomoci analyzy zavislosti byly zkoumany hypotézy Ho a Hi:

e Ho: seznameni s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti, fizeni se podle nich a doba,

po kterou zaméstnanci v podniku pracuji — vzajemné nezavisi

e Hi: seznameni s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti, fizeni se podle nich a doba,

po kterou zaméstnanci v podniku pracuji — vzajemné zavisi

Tabulka 3: Skuteéné cetnosti — zavislost 1

T¢. 2/10¢1 1-2 3-5 celkem
mén¢ jak 2 roky 13 2 15
2-51let 8 11 19
vice jak 6 let 16 4 20

celkem 37 17 54

Zdroj: vlastni zpracovani

K dispozici bylo 54 hodnot, které byly rozdéleny dle pozorovanych (skute¢nych) cetnosti,

které tvoti tab. 3. Nasledné byly spocitany ocekavané Cetnosti vyskytu jednotlivych variant,

které byly spocitané z piedeslych hodnot skutecnych Cetnosti:  »/ = Mialle;

n

e n; (suma skutecnych cetnosti ve sloupci),
e nj(suma skutecnych cetnosti ve radku);

® 1 (pocet respondentii).

Napr.: (37*15) / 54
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Tabulka 4: Oc¢ekavané ¢etnosti — zavislost 1

TéE 2/10¢.1 1-2 3-5 celkem
méné jak 2 roky 10 5 15
2-51let 13 6 19
vice jak 6 let 14 6 20

celkem 37 17 54

Zdroj: viastni zpracovani

Ocekavané Cetnosti splnuji podminku, Ze hodnoty museji byt vyssi jak pét. Poté se
vypocita Pearsontv chi-kvadrat — hodnota p je vyjadiena jako suma druhé mocniny rozdilu
pozorovanych cetnosti a ocekdvanych cetnosti déleny ocekdvanymi Cetnostmi (v Excelu

vypocteny pomoci funkce CHISQ.TEST).

Hodnotap=0,01=1%

cwwvr

Na 95 % muzeme tvrdit, ze seznameni s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti, fizeni se podle

nich a doba, po kterou zaméstnanci v podniku pracuji spolu zavisi.

ceviw g . . . v ;o , K
Ke zjisténi, jak moc je velka zavislost, je potfeba vypoctu hodnoty Cramérova V= \/m,
V:

e K (hodnota testového kritéria) = 9,66

e 1 (pocet respondentii) = 54

e m (minimum z poctu sloupcu/radkii) = 2
Hodnota V =0,42.

Hodnota Cramérova V spadéd do intervalu 0,3 az 0,8 a vznika tedy stfedni zavislost mezi
seznamenim zaméstnancl s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti, chovanim se podle nich

a doby, po kterou zaméstnanci v podniku pracuyji.
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2) Zavislost mezi vékem zaméstnanci a tim, jestli jsou pro né soucasné benefity podniku
zajimavé a vyuZivaji jich

Cilem druhé analyzy bylo potvrdit nebo naopak vyvratit zéavislost mezi vékem
zaméstnancl spoleCnosti a tvrzenim, jsou-li pro zaméstnance zajimavé benefity a jestli jich
vyuzivaji.

Postup zjistovani zavislosti mél stejné kroky jako v ptedchozim piipadé. Ve sloupcich
je uvedeno vybrané tvrzeni (T ¢.8) a v fadcich je zobrazena identifika¢ni otazka (10 ¢.2) — vek
respondentti. Kvili nizkému poctu hodnot u skaly 3-5 a v€kovych kategorii méné jak 35 let
a vice nez 46 let byly tyto skupiny variant odpovédi sloucené a byly vytvoreny jejich spolecné

skupiny, aby mohla byt provedena analyza zavislosti.
Pomoci analyzy zavislosti byly zkoumany hypotézy Ho a Hi:

e Ho: vnimani benefit (jsou-li pro zaméstnance zajimavé a vyuzivaji jich) a to, do jaké

veékové kategorie respondenti spadaji — vzajemné nezavisi

e Hi: vnimani benefitl (jsou-li pro zaméstnance zajimavé a vyuzivaji jich) a to, do jaké

veékové kategorie respondenti spadaji — vzajemné zavisi

Tabulka 5: Skuteéné ¢etnosti — zavislost 2

T¢E 8/10¢.2 1-2 3-5 celkem
méné jak 35 let 8 7 15
36 - 45 let 10 16 26
vice jak 46 let 10 5 15

celkem 28 28 56

Prvnim krokem pro zjis$téni zavislosti bylo urc¢eni skute¢nych etnosti (tab. 5) a na zdkladé

téchto hodnot doslo k ur€eni ocekévanych Cetnosti (tab. 6).

Tabulka 6: Oc¢ekavané ¢etnosti — zavislost 2

Zdroj: vlastni zpracovani

TE 8/10¢.2 1-2 3-5 celkem
méng¢ jak 35 let 7,5 7,5 15
36 - 45 let 13 13 26
vice jak 46 let 7,5 7,5 15

celkem 28 28 56
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Pro vysledky testu nezavislosti byl nasledné spocitan Pearsontiv chi-kvadrat.
Hodnota p=0,21 =21 %

V tomto piipad¢ vysla hodnota p vysla vyssi nez 5 % - byla pfekrocena hodnota a (0,05)
a hypotéza Ho se nezamitd. Ovéfuje to i testové kritérium, které vyslo 3,12. Cimz tato
hodnota nesplituje pozadavek prekroceni nebo stejného vysledku tabulkové kritické hodnoty
5,99 — kriticky obor neni splnén. VEk zaméstnanct a to, jestli pro zaméstnance jsou benefity

podniku zajimavé a vyuzivaji jich na sobé nezavisi.
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5 ZHODNOCENI VYSLEDKU A NAVRHY NA ZLEPSENI

Dotaznikové Setfeni pomohlo odkryt soulad ¢i nesoulad v podnikové kultuie a strategii
podniku CECHO. Na dotaznikové Setfeni vSak odpovidali pouze ti zaméstnanci spolecnosti,
ktefi méli zdjem — vSe bylo na dobrovolné a na anonymni bazi. Z toho divodu se jednalo
o ndhodnou selekci a neni mozné tento vybér povazovat za reprezentativni v ramci celého

zakladniho souboru.

Cela prace se zabyva podnikovou kulturou a strategii v celém podniku, avSak vysledné
zhodnoceni nelze zcela stdhnout na cely podnik nebo na vSechny zaméstnance. I piesto Ize

na zéklad¢ zjisténych informaci vyvodit jisté zavéry.

5.1 Shrnuti a zhodnoceni vysledki

Ze zjisténi vysledki dotaznikového Setfeni je patrné, ze vSechna zminéné zakladni, vZita
presvédéeni v ramci dotaznikového Setfeni jsou v podniku do znaéné miry bramy jako
samozi‘ejmé nazory. Clenové spole¢nosti je berou jako automaticky fungujici véci a nazory.
Je patrné, ze kazdy zaméstnanec vnima jako vzité predpoklady v podniku trochu odlisné véci
nez néktery zjeho kolegli, avSak vramci dotaznikového Setfeni nebyl zjistén zadny
pfedpoklad, ktery by nebyl nékterym z respondentll piebiran. Toto zjisténi se shoduje
s poznatky Lukésové (2010), podle které lidé v podniku maji brat zédkladni ptesvédéeni jako

nepochybné a nezvratné.

Respondenti si jsou védomi, Ze strategie spole¢nosti spociva v rychlé reakei na prani
zakaznika. Tento zakladni ptfedpoklad byl podpofen i vysledkem jednoho z tvrzeni,
jez dokazuje, Ze prioritou podniku je rychld reakce na ptani zdkaznika, kterd méla ze vSech
danych tvrzeni nejlepsi primér. Dotaznikové Setfeni prokazalo, ze zaméstnanci mohou pfijit
s ¢imkoliv za svymi nadfizenymi/vedenim podniku a Ze vedeni podporuje rozvoj a zvySovani
odbornosti svych zaméstnancii, coZ se shoduje s poznatky, které maji Edmonds a Blanchard
(2014). Ti uvadi, ze v ptipad¢, kdy se vedeni podniku bude snazit vytvaret podporujici
prostfedi k dosahovani stanovenych hodnot, budou 1 zaméstnanci aktivnéji feSit problémy

a dbat na dosahovani podnikovych cilti.
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Zaméstnanci si jsou védomi velmi dilezitych podnikovych hodnot. Mezi né patii
pfedevSim solidnost, slu$nost, odpovédnost a diivéra. Podnik se snazi starat o své
zaméstnance, dba o jejich rozvoj a snazi se o udrzovani a budovani pevnych hodnot. Je to
v souladu s tvrzenim Grodnitzského (2014), podle n¢hoz pravé silna kultura dba na starost

o své pracovniky a jednani mezi sebou provadi s respektem a pokorou.

Nejméné uznavana hodnota v podniku ofima zaméstnanci je spravedlnost
a nepodcenovani se. UrcCité pochybeni vyslovili i n€ktefi respondenti u tvrzeni, jez zkoumalo
davéru ve vedeni spolecnosti a jestli se podnik chova ptikladné (dé€la to, co tikd). Tyto
hodnoty jsou pro podnik dilezité, avSak nepoméhaji dosdhnout pozadovanych vysledkt
anelze je dle Armstronga (2007) povaZovat za fungujici hodnoty. Soulad byl prokéazan
na zéklad¢ zjisténych informaci v oblasti chovani a postoje uvnitt podniku. Dle respondentii
a pruméru jejich odpovédi vétSina pracuje v tymu pracovniki, kde citi pratelské a neformalni
jednani. Byl prokazan i empaticky pfistup, podle respondentii se firma o své zaméstnance
stard a je ochotna pomoci fesit problémy pracovnikll. V podniku by tak mélo byt zajisténo

predvidatelné a stabilni prostfedi, jak uvadi Lukédsova (2010).

Z artefakti materidlni i nematerialni povahy, které spole¢nost CECHO ma, byly nejlépe
hodnoceny firemni a spolecenské akce. Velmi pozitivni ohlas sklidil den otevienych dvefi.
Pracovnici této rodinné firmy jsou radi za rizné mimopracovni akce, které podnik pfipravuje
a z jejich odpovédi je patrné, ze by jich uvitali do budoucna 1 vice a vidi v nich moZnost
k dal§imu zlepSeni. Tato skutecnost se shoduje s tvrzenim Armstronga (2007), podle néhoz
maji pravé zvyky a ritudly bohaty pfinos pro fungovani podniku, vztahy a atmosféru uvnitt
spolecnosti. Z artefaktli materialni povahy vysla jako nejlépe vnimana architektura pracovisté
a nejhiife dopadly darkové predméty a vzhled firemnich dokumentt. Pficinou mize byt

nejmensi styk respondentt s témito druhy artefakti.

Ackoliv podnik nabizi mimopracovni aktivity, zaméstnanci nejsou zcela s nabizenymi
benefity ztotoznéni a mnohym nevyhovuji. Tvrzeni zaméfené na to, jak jsou benefity
pro zaméstnance zajimavé a jestli jich vyuzivaji, bylo ohodnoceno nejhor§im priimérem vsech
tvrzeni. Odpovédi respondenttli se u tohoto tvrzeni také nejvice odliSovaly od sebe navzajem.
Témér kazdy tfeti respondent oznacil soucasné benefity jako spiSe nezajimavé. Z tohoto
divodu bylo toto tvrzeni dale analyzovdno — jestli na vniméni podnikovych benefitli nemaji

ruzné vékové kategorie respondentti odliSny nazor. Tato zévislost se vSak nepotvrdila.
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Zakladem strategie podniku CECHO je spoleCensky odpovédné chovani. Od pocatku
své existence se podnik snazi chovat eticky a zlepSovat zivot svych zaméstnancii. Prave
moralni kvality by mély byt dle Mazaka (2010) vedenim podniku zohlediiovany v podnikani
v dostatecné mife. V oblasti etiky a boji proti korupci se objevilo vSak nejméné hlast
v odpovédi respondenti. Pficinou mize byt nedostatek informaci k posouzeni této skute¢nosti
a neucast pracovnikll pfi jednani vedeni se zdkazniky. Dle zjisténych udaji z dotaznikové
Setieni se nejvice spolecensky odpovédné chovani potvrdilo v oblasti vztahii na pracovisti.

Podnik dle respondentti podporuje mimopracovni aktivity ¢i Skolstvi a vzdélani.

Béhem analyzy zavislosti bylo zkoumano také tvrzeni, které se zabyvalo sezndmenim
pracovnikil s vizemi, cili a strategii a jestli se podle nich zaméstnanci tidi. Z diivodu Sirokého
rozptylu odpovédi byla zkouména zavislost mezi timto tvrzenim a tim, zda zaméstnanci, kteti
pracuji ve spolecnosti déle, odpovidali jinak nez ti, co tam jsou kratce. Dle provedené analyzy
byla zjisténa stiedni zdvislost mezi seznamenim zaméstnanci s vizemi, cili a strategiemi

spole¢nosti, chovanim se podle nich a doby, po kterou zaméstnanci v podniku pracuji.

Tyto skute¢nosti jsou spojené s nedostatky v oblasti komunikace, které zjistilo
dotaznikové Setieni. Vysledky tvrzeni objevily druhy nejhor$i primér u otazky, kterad
zkoumala, jestli je vedeni podniku dobfe informované o problémech na nizSich Grovnich. Ani
pozitivné nedopadlo tvrzeni, které zjiSt'ovalo, zda v podniku dochézi k oteviené komunikaci.
Oteviena komunikace, a tudiz otevieny dialog jsou vSak nutné pro ziskani zpétné vazby, a ne
pouze ke sdélovani informaci, jak uvadi Plaminek (2012). Pro vhodnou komunikaci uvnitf

podniku by méla byt komunikace dobfe organizovéana od vedeni spolecnosti.

V oblasti komunikace vidi nejvétsi prostor i respondenti, ktefi vyjadiovali svlij nazor
v oteviené otazce dotaznikového Setfeni. Tento druh odpovédi se vyskytl v riznych podobéch
— zlepSeni komunikace, komunikaci mezi kolegy ¢i komunikaci napfi¢ firmou a od vedeni.
Na tento nedostatek upozorfiuje Urban (2010), podle néhoz problémy ve vnitini komunikaci
mohou stat za budouci moznou nespokojenosti zaméstnancti, €1 snizujici se motivaci. Praveé

komunikace byva ve firméch Casto zanedbavanym segmentem.
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Dle Lukasové (2010) se mnozstvi, v jakém jsou sdileny pfesvédCeni, hodnoty a normy
odrazi na sile podnikové kultury. Ze jisténych vysledkd je mozné usoudit, ze v podniku
CECHO lze sdileni pokladat za dostatecné a firemni kultura v ném tudiz ovliviiuje fungovani
celé spole¢nosti. Na zéklad¢ toho Ize konstatovat, Ze se jedna o silnou podnikovou kulturu.

Celkové lze hovofit o velmi pozitivnim zji§téni.

Podnikova kultura a strategie jsou v ramci celého podniku CECHO tzce propojeny. Lze
konstatovat, ze soulad mezi podnikovou kulturou a strategii ve firm¢ existuje. Urcita
nesouhra, ktera se objevuje — napt. hor$i seznameni zaméstnanctll s vizemi, cili ¢i strategiemi
podniku ¢i neuspokojiva komunikace v urcitych oblastech podniku jsou slozky, které ptinaseji

nové moznosti a feseni, které mohou podnik do budoucna posunout.

5.2 Navrhy a doporuceni ke zlepSeni
Analyticka ¢ast prace pfinesla fadu informaci, které mohou spole¢nost CECHO potésit.
Néktera zjisténi, kterd nebyla zcela pozitivniho sméru, mohou spolecnosti pfinést navrhy
na zmény pro budouci podnikovou c¢innost. Pro nejslabsi zjisténa mista jsou navrzeny

nasledujici navrhy a doporuceni ke zlepSeni.

Za slabé misto bylo zjisténo seznameni pracovnikil s vizemi, cili a strategiemi spole¢nosti.
V ramci analyzy zéavislosti byla identifikovana slabé zavislost mezi sezndmenim zaméstnanct
s vizemi, cili a strategiemi spole¢nosti, chovanim se podle nich a doby, po kterou zaméstnanci
v podniku pracuji. Sezndmeni vize a strategie by mélo byt zafazeno pifi Uvodnim
pfedstavovani spolecnosti novym zaméstnanciim, kterym by tyto informace pomohly 1épe
poznat strategické fizeni v podniku. Soucasni zaméstnanci by se mohli s vizemi, cili
a strategiemi podniku seznamovat v pravidelnych $kolenich. Zamérem by mélo byt, aby
védeli 1 jaké kratkodobé cile a strategie spole¢nost ma a jak svoji aktivitou pomlZou téchto

cilti dosahnut a jsou spole¢nosti napomocni.

Komunikace uvnitt podniku byla identifikovana jako nesoulad mezi podnikovou kulturou
a strategii podniku. Oteviend, pevna komunikace, kterou podnik vnima jako sviij dlouhodoby
cil, nebyla na zakladé¢ dotaznikového Setieni potvrzena jako zcela fungujici ze strany
pracovnikit podniku a byla to nejCastéj$i polozka v odpovédich na otdzku zamétfenou
na zlepSeni podnikové kultury zpohledu zaméstnancti. Podnik by mél zjistit, co je pro

zaméstnance dilezité, dbat na otevienost, dostateCnou informovanost a zptisob komunikace.
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Podnik by mél inovovat komunika¢ni kanaly, které by byly pfinosné pro vSechny

urovné rizeni spolecnosti. Tim by doslo ke zlepSeni komunikace, a to napfi¢ firmou.

Na schiizkach pracovnikili jednotlivych vyrobnich odvétvi ¢i technologickych pracovnikt
by mély byt 1épe ze strany vedoucich sdéleny informace o aktudlnim déni. Vedouci danych
oddéleni by meéli veskeré dulezité problémy sdélovat vedeni spolecnosti na pravidelnych
poradach a nasledné o tom informovat své podiizené, ¢imz dojde k ziskavani zpétné vazby
a k za€lenéni pracovniki do aktualniho déni. Toto zlepseni by do budoucna mohlo pomoci

1 s vnimanim spravedlnosti jako vice uznavanou hodnotou v podniku.

Ze strany zameéstnancu jsou symboly materidlni a nematerialni povahy brany velmi kladné.
Zaméstnanci nejvice ocenuji a vyhledavaji artefakty, které jim néco pfinaSeji a jsou
neformalni povahy — rzné druhy spolecenskych akci ¢i den otevienych dvefi. V této oblasti
by bylo vhodné zatadit nckteré akce zaméfené vice na aktivity pro rodiny, déti nebo vice
na pracovisti. S tim je spojena problematika soucasnych benefitil, které nejsou v soucasné
dobé, dle zjisténych informaci, pro zaméstnance zajimavé a nejsou v plné mife vyuzivany.
Tato oblast byla zjisténa jako slabé misto a z toho divodu navrhuji do budouciho obdobi
zjistit, z jakého je to divodu. Bylo zjisténo, ze vék zaméstnanct a to, jestli jsou benefity pro
zaméstnance podniku zajimavé a vyuZivaji jich spole¢né nezavisi. Problém muiZe byt v druhu
nabizenych benefitd. Nyn¢jsi benefity nemusi byt pro pracovniky zcela vhodné a nemuseji
odpovidat jejich zajmim. Zjisténim pri¢iny a provedenim prizkumu, jaké druhy benefita
by zaméstnanci radi vyuzivali, by spole¢nost uSetfila zna¢né finance a zvysila by tim
také kladné vnimani artefaktii nematerialni povahy u zaméstnancii. K tomuto tcelu by
bylo vhodné vytvofit celopodnikové dotaznikové Setieni, na jehoz zakladé by byly pozmény
nabizené benefity. Vyvstavd zde na povrch vSak otazka, zda by misto riznych benefiti
(sportovni, kulturni, relaxacni) neocenili zaméstnanci spolecnosti spiSe pouze financni

benefity.
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ZAVER

Diplomova préce se zabyva problematikou, kterd je aktualni pro vSechny spolecnosti, které
chtéji vénovat svoji pozornost spolecenské odpoveédnosti, uznavanym hodnotam, postojim
¢1 chovani lidi uvnitf podniku. Podnikova kultura je vzajemné tizce propojena se strategii,
sniz se navzajem posiluji a ve fungovani podniku se bez sebe neobejdou. Tato prace
se zaobira souladem podnikové kultury a strategie firmy, ktery je klicovy pro dlouhodoby
uspéch firmy. Existuje vSak stale mnoho firem, které adekvatni pozornost této problematice
neveénuji.

Cilem této prace bylo zjistit, zda soucasna podnikova kultura podporuje strategické tizeni
ve spole¢nosti CECHO — BOHUMIL CEMPIREK s.r.o. K dosaZeni tohoto zjiiténi byla
nejdiive v diplomové praci vymezena teoreticka vychodiska, potfebnd k pfiblizeni dané
problematiky. Na zaklad€ reSerSe odborné literatury byly pak podrobnéji popsané pojmy
souvisejici s oblasti podnikové kultury a strategie. Nasledné doslo k charakteristice a analyze

zvolené spolecnosti.

Pro analyzu souladu podnikové kultury a strategie firmy byla nejprve, na zaklade
prostudovani internich dokumenti a provedenych rozhovort s nékterymi zastupci spolecnosti,
charakterizovana samotna podnikova kultura a strategie ve vybrané firmé&. Pro naplnéni
hlavniho cile byla vyuZita metoda dotaznikového Setfeni zaméfend na analyzu pohledu
zaméstnancl na danou problematiku. Na zaklad€ zjisténych informaci byl sestaven dotaznik.
Dotaznikové Setfeni pomohlo odkryt soulad ¢i nesoulad v podnikové kultufe a strategii

podniku.

Zjisténé vystupy Setfeni byly konfrontovany s jiz dfive popsanou podnikovou kulturou
a strategii a také s teoretickymi vychodisky. Analytickd ¢ast prace ptinesla fadu pozitivnich
vysledkd. Pro oblasti, které byly identifikovany jako nesoulad, byla navrzena urcita
doporuceni ke zlepSeni. Navrhy se tykaji napf. seznamovani zaméstnancii s vizemi, cili
a strategiemi podniku v pravidelnych Skolenich, vétsi informovanosti pracovnikll o aktualnim
déni v podniku nebo provedeni prizkumu zaméfeného na druhy benefith, které

by zaméstnanci radi v budoucnu vyuzivali.
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PRILOHA A - Dotaznik v PDF podobé

Dobry den,

jsem studentka Univerzity Pardubice a pro svou diplomovou praci jsem si vybrala podmik
CECHO. Téma mé prace je Analyza souladu podnikové kultury a strategie firmy. Cilem prace
Je zhodnotit, zda soucasna podnikova kultura podporuje strategicke fizeni ve vybrane firmé.

Wénujte prosim par minut vyplnéni anonymniho dotazniku.

Dékuji za Vas ¢as. Anna Dvorakova

Zaskrtnéte vice odpovédi (alespon 4). které jsou podle Vas nejvice vhodné/pravdive?
Jaké jsou vzité a zikladni predpoklady v podniku?

o zikladnim predpokladem jsou dobré vztahy na pracoviit
vedeni podporuje rozvo) a zvyiovani odbornosti zaméstnanci
pravomoci jsou delegovany, aby se podpofila samostatnost zaméstnanci
schopnost délat prici nejkvalitngji, jak to je moZné
snaha mit vie na vysoke drovni (prostiedi, zaméstnance, technologie)
zaméstnanci mohou pijit s imkoliv za svymi nadfizenymi/vedenim podniku

o prnorntou je rychla reakee na piani zakaznika
Jaké hodnoty byste zafadil/a jako vzndvané hodnoty v podniku?

ooooo

o bezpeénost
o divéra
o kompetentnost
o nepodcenovani se
o solidnost
o slusnost
o spravedlnost
o odpovédnost
o prosperita
o reakee na zmény
o respekt
Jaké artefakty (symboly materiilni a nemateriilni povahy) voim:te kladné?

o logo
o vzhled firemnich dokumenti
o darkové predméty
o architektura pracoviité
o firemni spoledenske akee (posezeni)
o sportovni akece
o den otevienych dveri
Ve ktervch oblastech si nejvice myslite, Ze se podnik chovi spolefensky odpovédné?
o
o
o
o
o
o
o
o

pracovni a lidska prava

vztahy na pracovisti

osobni rozvoj

moznost pracovat z domova

etika podmikani a boj prot korupei

podpora skolstvi a vedélani

podpora mimopracovnich aktivit

bezpeénost a ochrana zdravi, ochrana #Zivotniho prostredi
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TVRZENI — zaskrinéte jednu odpovéd

foun) r

{our agids) 7

(uijaan) ¢
(au 25105) f

(au) ¢

YV tymu, ve kterém pracujete je piratelské a neformalni jednani?

Byl/a jste seznamen/a s vizemi, cili a strategiemi spolecnosti a Fidite se
jimi?

Prioritou firmy je reagovat na prani zikaznika a pirani vvhovét?

Duvéfujete vedeni spolecnosti a citite, Ze déli to, co Fika a chovi se
prikladné (to co od vias podnik vvZaduje — tak také samo dodrzuje)?

Dochizi ve firmé k otevirené komunikaci zaméstnanci s vedenim?

Firma se o své zaméstnance stara, jeji snahou je zlepSovani kvality
Zivota zaméstnancii a je ochotnd pomoci jim Fesit jejich problémy?

Vedeni firmy je dobie informovino o problémech na ni#sich
urovnich?

Benefity (kulturni, sportovni, relaxacni) jsou pro Vis zajimavé a
vvuzivate je?

Snazi se spoleénost o rozvoj, zlepSovani technologii a inovace
v podniku?

Kde vidite prostor pro zlepieni podnikové kultury?

o odpovéd:

Jak dlouho pracujete ve spoleénosti CECHO?

o méné jak 2 roky
2-5let

-9 let

10-13 let

vice jak 13 let

oo o0

Jaky je Vas vék?

méné jak 25 let

26— 35 let
36 —45 let
46 — 55 let

oo o oo

vice jak 56 let
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