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ANOTACE

Diplomova prace je zaméfena na posouzeni vlivu firemni kultury na dosazeni soudasné
strategie zvolené spole¢nosti. V prvni ¢asti je teoreticky vymezena problematika firemni
kultury, jednotlivych komponent a moznych typa firemnich kultur a dale se tyka definic
v oblasti strategie. V druhé casti byla aplikovana metoda kvalitativniho vyzkumu, kde na
zékladé nékolika tizenych rozhovort byl posouzen vliv firemni kultury na strategii. Dle
vysledkli vyzkumného Setfeni bylo zjisténo, ze ve vybrané spolecnosti existuji komponenty,
které podporuji soucasnou strategii. Pro komponenty nepodporujici strategii byla navrzena

Opatieni, kterd umozni vétsi prohloubeni vztahu mezi firemni kulturou a strategii.

KLICOVA SLOVA

firemni kultura, komponenty firemni kultury, strategie, mise, vize

TITLE

Corporate culture as a key element of business

ANNOTATION

The diploma thesis is focused on the assessment of the influence of corporate culture on the
achievement of the current strategy of the chosen company. In the first part, the issue of
corporate culture, individual components and possible types of corporate cultures are
theoretically defined, and it also refers to definitions in the field of strategy. In the second
part, a qualitative research method was applied, where the influence of corporate culture on
strategy was assessed based on several guided interviews. According to the results of the
research investigation, it was founded that there are components in the selected company that
support the current strategy. For the components not supporting the strategy, measures have
been proposed that will enable a greater deepening of the relationship between corporate

culture and strategy.

KEYWORDS

corporate culture, components of corporate culture, strategy, mission, vision
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UvOoD

Téma diplomove prace s nazvem ,,Firemni kultura jako klicovy prvek podnikani“ bylo
zvoleno proto, ze v dnesnim managementu se firemni kultura stala nepostradatelnym prvkem
pro zdravé Fizeni jakékoliv organizace, jak malych, tak i stiednich i nadnarodnich firem. Ridit
spravnou firemni kulturu neni jenom o tom nechat lidi vést ur¢itymi pravidly a standardy.
Hlavni uspéch v efektivnim kulturnim prostiedi spociva piedevsim v jeho neustalém
formovani a myslence, jak ji inovovat.

Fenomén zvany globalizace zptsobila moznost rozvijet firemni kulturu a sdilet jeji rozdily
mezi ostatni kontinenty. Dobrym piikladem je japonska kultura, ktera je zcela odlisSna od
ostatnich kultur, pfedevS§im téch evropskych. A pravé ta ucinila jedny ze zasadnich zmén,
které ovlivnily rovnéz ¢eskou kulturu.

Jednim z hlavnich davodu, pro¢ je nezbytné zkoumat firemni kulturu, je jeji mozny vliv na
strategii firmy. Dle nazort je dokonce firemni kultura povazovana za konkurenc¢ni vyhodu,
jejiz nositeli jsou lidé, kteti jsou schopni vytvaret nové hodnoty a celkové formovat firemni
prostfedi. AvSak v tomto piipad¢ se jednd o vzijemnou spolupraci, kdy i strategie dokaze
ovlivitovat firemni kulturu. Od strategie se totiz odviji mise, vize a hodnota firmy, ktera je
nezbytnym ptedpokladem pro tvorbu prostfedi uvnitf i vné firmy.

Cilem prace je provést charakteristiku jednotlivych komponenti podnikové kultury
a zhodnotit jejich vliv na dosazeni strategie vybrané firmy.

Diplomovéa préce se sklada z teoretické a analytické Casti. Teoreticka Cast je vénovana
pojmim tykajicich se firemni kultury, jako napftiklad, co firemni kultura znamena, jak se
takova kultura vyvijela. Déle jaké existuji druhy kultur, a jaké komponenty muize takova
firemni kultura obsahovat. Protoze k tomu, aby se mohla vybudovat silnd firemni kultura,
napomahaji komponenty. Kazd4 firma bude mit jiné slozeni téchto komponenti a zcela
odliSny obsah. Kazdy tym managementu chce vést firmu dle svého uvéazeni a vlastnich
hodnot, jakym zplisobem bude ovliviiovat chovani svych zaméstnanci k pracovnim vykontm.
Komponenty firemni kultury jsou vyraznym souborem, ktery ovliviiuje celou fadu jinych
podnikovych oblasti, jako je napiiklad strategie. Ta zas ma opacné vliv na firemni kulturu,
a z toho vyplyva, Ze jedna bez druhé nemtze fadné fungovat. V druhé casti teorie je tudiz
definovana strategie a jeji zakladni ¢lenéni.

V analytické ¢asti je pfedstavena spoleCnost, na niz byl aplikovan kvalitativni vyzkum
komponentt firemni kultury spole¢nosti. Soucasti analyzy jsou dopodrobna rozebrany

jednotlivée komponenty a zhodnocen jejich vliv na strategii zvolené spole¢nosti.
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1 TEORETICKE VYMEZENI FIREMNI KULTURY

Nasledujici dvé kapitoly diplomové prace jsou vénovany definovanim pojmi v oblasti
firemni Kkultury a strategie, a pro¢ je potieba je brat jako neoddélitelnou soucast podniku,
ktery chce uspét a dlouhodobé riist. V zavéru teoretické ¢asti autorka definuje pojem firemni

identita, ktery uvadi v souvislosti s t€émito dvéma oblastmi.

1.1 Vyznam firemni kultury

V této podkapitole je popsano, kdy a kde takova firemni kultura vibec vznikla, a jak
dalezitou ulohu hraje v dnesnim svété. Bude-li se spole¢nost zabyvat firemni kulturou, muze
ji to pfinést mnoho dobrého. Spatné zkuSenosti vyuZije k preventivnim opatienim, aby se jiZ
neopakovaly. Mohou pfijit na klicové faktory, které brani v tom, aby se firemni kultura

stavala zdrav¢jsi a pevnéjsi.

1.1.1 Firemni kultura

Tak jak se uréitym zptuisobem chova ¢lovek, se urcitym zpisobem chova i podnik. Firemni
(podnikova) kultura ptedstavuje souhrn celopodnikové uznavanych pravidel, norem ¢i
sdilenych hodnot, pomoci nichZ je podnik neustile motivovan k tomu, aby byl konzistentni
v udrzovani ¢i vytvafeni novych strategii (Vysekalova, Mikes a Binar, 2020).

Existuje vSak i mnoho jinych nazort, kterymi lze definovat firemni kulturu. Tyll (2014)
firemni kulturu ptirovnava k povaze ¢lovéka. Prestoze se kazdy jednotlivec chova podle
urc¢itych standardti a pravidel ve spolecnosti, jeho chovani je jedinecné a trva urcitou dobu,
nez se dokaze ptizplisobit zméndm.

Rolny (2014) ji shrnuje jako soubor hodnot, norem, odlisnych myslenek, vystupovani
jednotlive v ramci jedné kultury, kterd je originalni a ma vlastni styl podnikéani. Originalita
firemni kultury spoéiva jak ve spontannim rozhodovani, stylu fizeni organizace
a projevovanim se ve vuc¢i vnéjSimu okoli, ale také specifickymi znaky jako napt. logo,
vzhled produktl (design), stejny vzhled obleceni pro pracovniky a dalsi.

Oproti tomu Cienciala (2012) tvrdi, ze fada autori do ni zafazuji vSechno, co jakkoliv
souvisi s organizaci, zejména co se tyCe nehmatatelnych prvki, které ovliviwuji zivot

Vv organizaci.
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Jiny pohled uvadi Urban (2014), ktery na ni nahlizi z dvou Ghla — na ,.firemni kulturu
v uzsim kontextu*, ktera se projevuje navenek svym designem, vybavenim firmy, reklamnimi
materidly a na firemni kulturu zsirsiho pohledu jako prostfedek komunikace

V manazerském, pracovnim a jiném vztahu uvnitf firmy.

Podle Dyera (2018) je kultura jadrem obchodniho tspéchu. Popisuje ji jako: ,,Kombinaci
snadno viditelnych ideadlu, jako jsou vize a hodnoty ve spojeni s hiire viditelnymi normami,
chovanim, jazyky, presvédcenimi a systéemy.* Ve své literatufe poté uvadi sedm pilifi, pomoci
kterych lze posuzovat uspéSnost firemni kultury. Pilife uspéSnosti jsou zndzornény na
obrazkul.

Na vrcholu se nachazi prvni pilif — jedine¢nost. Ta tkvi ve speciadlnich schopnostech lidi.
Obzvlast citi-li se v podniku dobfe, jejich vyjime¢nost napomaha k originalit¢ podnikové
kultury. Pozitivita je v tomto smyslu zaloZena na vénovani vét§i pozornosti silnych stranek
oproti slabym strankam, coz umoziuje ziskat pozitivni pohled, ktery zaméstnancim doda
vy$8i moralku a motivaci pted pfichdzejicimi problémy.

Kultura, kterd stavi na aktivnim naslouchani svych zaméstnanct, a piedevsim i vérnych
zakaznikl umoznuje velky naskok pted konkurenci. Zaméstnanci pociti zdjem managementu
na jejich napadech. AvSak umét naslouchat vyzaduje veliké usili, na kterém musi neustéale
spolupracovat cely tym. Neékolik vyzkuma potvrdilo, ze uznéni je jednim z vyznamnych
stavitelll kultury. Podékovani od nadiizeného nékdy dokéze motivovat zaméstnance daleko
vice nez penézitd odména (plat, mzda).

Nasledujicim pilifem jsou chyby. Pokud k n&jaké chybé dojde, pro fadu firem je obtizné ji
pfiznat. Trestani zaméstnanci za jejich chyby zhorSuje vztahy a mordlku uvnitf firmy.
V mnohem lepSim ptipadé€ ji vedeni vyuZije jako vzdé€lavaci néstroj, ktery posili vzéjemny
respekt a inovativnost.

Informace o tom, jak se podniku dafi, poskytuji vysledky méreni. To se provadi bud’ na
zaklad¢ nasbiranych dat (dotaznikovym  Setfenim), jejich néaslednou analyzou
a vyhodnocenim, nebo pomoci ucetnich vykazi (vysledovka, ucetni bilance, vykaz cash flow,
...). Dal8i moZnosti je méfeni vykonll zaméstnanct pii plnéni cilti napf. pomoci pfedstiznych

a zpozdénych métitek (Pavlakova Docekalova, Kocmanova a Hiebicek).
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Poslednim pilifem je transparentnost. Ta pozaduje po organizacich, aby poskytovaly
informace pristupné vefejnosti, stakeholderim apod. Tim, ze budou zvefejiiovat vykazy,
predavat myslenky svych poslani a vizi, budou schopny zvySovat svoji vykonnost,

konkurenceschopnost, ale také udrzovat si své Spickové zaméstnance (Zadrazilova, 2010).

— Jedineénost
—  Pozitivita
"
h} r L
2 | H Naslouchani
=
g g
SRS Uznani
R~
0
2 | M Chyby
—
— Meéreni
Transparentnost

Obrazek 1: Pilife aspé$nosti firemni kultury

Zdroj: vlastni zpracovani podle Dyer, 2018

1.1.2 Pocatky a vyvoj firemni kultury

Prvni zminky o firemni kultufe se datuji okolo 60. let minulého stoleti, kdy znami
psychologové R. Blake spolu sJ. Moutnovou ve svém proslulém konceptu zvany
»Managerial Grid“ dokazali nalézt jistou spojitost mezi mezilidskymi vztahy v podniku
(pomoci matice) a organizaéni strukturou, o které se pozdgji zacalo hovofit jako o ,.kulturnim
a organizacnim vykonu “ (Brooks a Jungmann, 2003).

Z manazerského pohledu se o firemni kultuie zac¢ind hovofit zejména v 70. a 80. letech,
a to z toho divodu, ze se v Americe rozsitilo povédomi o rychlém vyvoji a tspésich velkych
japonskych spole¢nosti predev§im v primyslovém odvétvi. Kdo se také zaslouzil o zménu
vnimani firemni kultury, byli Robert H. Waterman a Tom Peters, kteti byli toho nazoru, ze
silné a vyznamné spole¢nosti maji spolecné to, ze jejich kultury jsou v urcitych ohledech

velmi podobné, coz je vede k trvalému rozkvétu (Urban, 2014).
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Teprve na konci 90. let zacali podnikatelé pocitovat radikélni zmény ve vnimani vnéjsiho
podnikatelského prostiedi jako soucast strategického rozhodovani. Pro toto obdobi lze pouzit
pojem ,,inkrementalismus®. Je to oznaceni pro volbu strategie, pfi niz se uplatinuje metoda
zmén po dil¢ich krocich volnéjSim tempem. M¢enilo se chovani zédkaznika pfi nakupovani
a diky snazs$imu piistupu k informacim (kterych zdaleka nebylo jesté tolik co dnes) se mohla
konkurence pfiblizovat nabidce jinych rivali. Podnikatel¢ tim chtéli dosahnout sice
pomalého, ale pozitivniho tempa ristu ziskii a stability. Tyto zmény bylo mozné zkoumat
porovnavanim makroekonomickych ukazatelii nebo také pomoci analyzy fazi cyklického
vyvoje podniku. Uz tehdy bylo jasné, ze ne kazdy podnik projde vSemi fazemi zivotniho
cyklu (rtst, dospé€lost, pokles a zanik), od ¢ehoz se odrazel i vyvoj podnikové kultury
(Strakova, 2019).

S postupem nasledujicich let zacala firemni kultura byt vice a vice vniména jako pomocny
nastroj, ktery ma zasadni vliv na prospé$nost organizace. Firemni kultura nemize byt stala
a neménna. To znamena, Ze budovani silné firemni kultury je nekonecny proces. Musi se
umeét prizpiisobovat novym zménam, které ptichdzeji velmi rychle vlivem propojovani celého
svéta, zejména v obdobi pfichazejicich krizi, pfi nichz se svét dokdze 1épe sjednotit.

Firma Blockbuster, kterd vroce 2000 koupila Netflix (jednu z nejpopularnéjsich
streamovacich platforem) zjistila, Ze dle soucasnych pozadavkid okolniho svéta jsou ve
firemni kultufe inovace tim klicovym faktorem, pomoci né¢hoz se zvySuje celkova efektivita
a neni ktomu potifecba mnoho soustavnych tkonu, které by veSkeré procesy slozité
kontrolovaly. Jejich firemni kultura se zcela odliSuje od ostatnich kultur, v nichz se fidi
heslem: ,,Pravidlo Zadnych pravidel”, z ¢ehoZ vyplyva, Ze atmosféra kultury, ktera v Netflixu
panuje, ma zasadni vliv na Gspé$nost mezi svymi zakazniky (Hastings a Meyer, 2020).

Autorka Kratkd (2019) vidi nejvetsi zménu v postojich samotnych zaméstnancli béhem
transformace podnikili vlastnénych statem na podniky soukromé. Piedtim lidé méli praci jistou
a najednou se zacali potykat se skute¢nosti, Zze podniky jiz nepatii celému statu, ale projevuje
se tu 1 potieba prosazovat své schopnosti pro ty, ktefi se rozhodli podnikat sami na sebe.

Vysledky prizkumu z Retention Report, ktery provedla Work Institute v roce 2020,
ukazuji, Ze az 88 % zamé&stnancl opousti sva pracovni mista oproti roku 2010. Dle odhadt by

v roce 2023 mél odejit aZ jeden zaméstnanec ze tii (Pulver, 2022).
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Kvyvoji firemni kultury je tedy potfebné brat na védomi, Ze obzvlasté vedeni na
vrcholovém stupni musi neustale snazit vytvaret takové postoje v projevech, vnimani
dalezitych hodnot, zvykt a potieb s cilem dostat to do podvédomi a viry vSech pracovnikii na
vedoucich pozicich, ktefi to budou dale sdilet ostatnim zaméstnanctim pro jejich blaho, ale i
blaho celého podniku. VSichni musi dobfe rozumét konkrétnim cilim. K pozitivnimu vyvoji
taktéz prispiva vsestranna komunikace (Urban, 2014).

Z toho vyplyva, ze silnd a ptisobiva firemni kultura mtize vyrazné ovlivnit vnitini i vnéjsi
stimuly zaméstnancti. Diky tomu se snizi mira stresu pii Cinnostech, kde je vys$si mira
odpovédnosti, pozitivné se posili vztahy. Naptiklad zptsobi-li pracovnik chybu, nemé¢l by za
to byt tvrd¢ trestan. Naopak by ho mél nadfizeny povzbudit, aby zaméstnanec umél pfijmout
danou chybu a fadné se z ni poucit (Lukasova, 2010). Cely vyvoj je shrnut na nasledujicim

obrazku 2.

Rychly rozvoj japonskych

prumyslovych spoleénosti JLogicky
L 5 inkrementalismus® .
60. léta | Inovace jako
' > klicovy faktor o

70.-80 léta 90. léta Rostouci sx‘la

. Managerial ' e v rozhodovani
Grid “ 2000 > zaméstnanci
2022+
‘ >
Casovi osa

Obréazek 2: Casova osa vyvoje firemni kultury

Zdroj: vlastni zpracovani

1.1.3 Komponenty firemni kultury
V nasledujici kapitole jsou popsany jednotlivé komponenty v podnikové kultufe. Jedna se
o postoje, hodnoty, ritudly, artefakty a pravidla. Dal§im dtleZzitym komponentem, ktery se ve
vetsing literatury objevuje, je Clovek, bez kterého by podnikova kultura nemohla existovat.
Jsou-1i jednotlivé komponenty podnikové kultury vhodné vyvazeny, jeji vyznam narlsta az
do takové miry, aby to v fizeni organizaci vzbudilo dojem vzajemné soundlezitosti a potieby

vést podniky etickym zplisobem (Cienciala, 2012).
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Piibéhy

Velmi ucinny zpusob, jak lidé 1épe motivovat ke spravné firemni kultufe je vypravéni
piib¢hti. Tento pristup se nejdiive zacal uplatnovat predevsim v asijskych zemich. Ptibehy
jsou postaveny tak, aby v sobé zahrnovaly jednotlivé prvky kultury, a lidé si uvédomovali jeji
dulezitost. Neni nutné, aby tyto ptibéhy byly pfilis zdlouhavé. Hlavnim tkolem je vystihnout
celou podstatu, kterd pomuze najit feSeni pro dany problém, pfipadné napomtiize preventivné
predchazet vzniku novych problémi. V prabehu vypravéni se klade vysoky diiraz na uznavani
zakladnich hodnot, jako jsou ptatelstvi, poctivost, nesobeckost, jednoduchost atd. Velikou

vyhodou je, Ze vypravéné ptibehy se snadno a rychle zapamatuji (Rolny, 2014).

Postoje
Postoje jsou zaméfeny jak na piistup zaméstnanct k pracovnim ukontm, tak i na zpusob
motivace, na zpusob stanoveni a vedeni standardi BOZP, neustaly rozvoj zaméstnanci, styl

odménovani, komunikaci aj. (Cienciala, 2012).

Hodnoty

Hodnota je zdani o tom, co je ve firmé¢ dulezité a co neni. Dokaze ptimét lidi ke spravnému
jednéni. Kazdy jedinec dava ptrednost urcitym hodnotam, které ziskava uz od pocatku své
existence. Clovék své hodnoty vytvaii pfi vnimani svého okoli, jak se chovaji jini lidé. Od
téchto zdkladnich hodnot si pozd&ji vytvaii nové hodnoty podle toho, jaky vyznam jim
ptiklani, v jakych konkrétnich situacich se nachazi, které lidi poznava atd. A pravé tyto
hodnoty Ize ptevést i do podnikové kultury (Miiller, 2013).

Jestlize hodnoty maji zménit vnimani firemniho prostiedi k lep$imu, nejdiive se jim musi
dokonale porozumét. Podle prizkumu, ktery uvedla Lienhartova (2012), maji hodnoty,

pouzivané na pracovistich, az 25% podil na celkovou tspésnost.

Jazyk

Od hodnot a postojii se odviji zplsob, jakym lidé mezi sebou uvnitt organizace hovofi
a jak probiha komunikace v ramci pfedavani informaci. Jakmile se pii podnikani vytvari
unikatni produkt nebo sluzba, vzdy to sebou nese specifické nazvy a oznaceni, kterym by méli
vSichni rozumét. Kazdy manazer a pracovnik se pak bude citit mnohem Iépe, kdyz vi, co se

od n¢j ocekava a dojde tak k porozumeéni (Lukasova, 2010).
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Komunikace probiha i s vnéjsim trznim okolim pomoci marketingu, aby podnik mohl
pusobit co nejvérohodnéji vici verejnosti. Jednim Z nejefektivnéjSich marketingovych
prostiedkli se osvédcCila komunikace PR (public relations), jejimz cilem je praveé ziskat
pozornost a dobré povédomi o podniku. Podnik se muze dale propagovat pisobivou
reklamou, na zdklad¢ referenci od spokojenych (ale i1 nespokojenych) zékaznik,
v publikacich (Casopisy, ¢lanky), prezentacemi pro stavajici pfipadné potencidlni investory

atd. (\VVeber, 2009).

Ritualy

Dalsim komponentem firemni kultury mohou byt ritualy. Jsou to veSkeré nijak nenucené
aktivity, které jsou pro dobie fungujici podnik nepostradatelné. Mezi né patii firemni oslavy
vyznamnych udélosti, riizné schiize, pravidelné¢ kontrolni a informacni Cinnosti, porady
v pravidelnych intervalech. Za ritudl je mozné povazovat také bézné podavani rukou

(Vysekalova, Mikes a Binar, 2020).

Artefakty

Artefakty jsou chovani, procesy a jiné znaky firemni kultury, které jsou viditelné pro
vetejnost. Ty se déli podle toho, zda se jedna o artefakty, na které si Ize fyzicky sdhnout ¢i je
mozné je pouze vidét. Piikladem hmatatelnych artefaktii jsou firemni logo, architektura
budovy, pracovni obleceni atd. Mezi nehmatatelné artefakty patii jiz zminéné ritudly, tradice,
jazyk a jakym stylem spolu lidé mluvi mezi sebou (Schein, 2019).

Nékdy pouhy pohled na artefakt dovede fict mnohem vic, nez je rozsahly text. Smyslem
artefakti neni pouze v tom, Ze jsou vidét, ale aby je lidé uvniti firmy pfijali za jisty mravni

zavazek, ktery podnik ¢ini vyjime¢nym (Rolny, 2014).

Pravidla
Nezbytnou soucasti jsou také pravidla pro dosahovani strategickych cilli a formovani
zdravého firemniho prostiedi. Podle Vysekalové (2020) se napiiklad jedna o:
- Interni smérnice.
- Firemni tad.
- Kodexy chovani: soubor pravidel, ktery usmérniuje chovani a vykony pracovnikii pii
jednotlivych ¢innostech na pracovistich. Obsah kodexu je upravovan podle aktualnich

a zdkonnych pozadavki.

Dochéazka a sledovani pracovni doby atd.
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Lidsky faktor
podniku. Nejen management organizace vede k dobrym vysledkiim celé spole¢nosti, ale napf.
i jednotlivi zamé&stnanci v ni maji rozhodujici vliv. Zaméstnanci by v sobé méli probouzet
viru v uzite¢nost firemni kultury, ve které se citi bezpe¢né. Tim napomahaji k tomu, aby byl
management ochotny propojovat cile organizace s osobnimi cili zaméstnancu, které je ve
skutecnosti velmi obtizné sladit. Mira obtiznosti se bude rovnéz odvijet od toho, kolik
zamé&stnancu bude zapotiebi ovliviiovat (Miller, 2014).

Na zaméstnance ma vyznamny vliv pocit divéry. Je to jeden z klicovych predpokladii pro
zvySovani jejich produktivity, ale také emo¢niho souznéni. Lidé se mohou z prace vzajemné
radovat a podporovat, ¢imz se jejich vztahy prohloubi a napomuzou tak vytvofit silnou

firemni kulturu. Tento vztah Ize znazornit pomoci nasledujiciho jednoduchého obrazku 3.

o

ﬂDfn'ém [ — IProduk’tivita H Pocit uspokojeni z prace TZdravé firemni kultura

Divéra == lProduklivita ﬂ Pocit uspokojeni z prace l Zdrava firemni kultura

Obrazek 3: Diivéra vs. zdrava firemni kultura

Zdroj: (Covey, 2012)

Vyznam davéry spociva také v dostupnosti spravnych informaci o firmé. V dneSnim
internetovém sveéte je obtizné najit spravné udaje o tom, jestli se firma opravdu idi tim, co
kaZe. Vetejnost ma pak vétsi problém véfit informacim, kterych je obrovské mnozstvi a jejich
pravdivost neni fadné ovéfena. Z toho divodu je uvadéni zdrojii nezbytnou podminkou.
Vhodnymi zdroji jsou naptiklad Obchodni rejstifk firem a Zivnostensky rejstiik osob, CSU,
Registr ekonomickych subjektil, katastr nemovitosti a fada dal§ich. Také ndzory zakazniki,
recenze na internetu, zpravy méstsky c¢lankti atd. maji velmi dobry vliv na rhst divéry

v podnicich (Rolny, 2014).
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1.1.4 Typologie firemnich kultur

V moderni literatui'e se objevuje cela fada obecnych typu firemnich kultur, lisicich se podle
pristupt, které jsou uplatnovany. Nasledujici ¢lenéni maji jedno spolecné — vSichni autofi
zpravidla uvadi 4 druhy podnikovych kultur.

Podle Vysekalové (2020), ktera se inspirovala modelem dvou profesora
Roberta E. A Kima S. Camerona Michiganské univerzity, se firemni kultura déli do 4
zakladnich typta podle miry reakce na stimuly z vnéjsiho okoli, rozsahu organizace uvniti
podniku a podle miry pravomoci zaméstnancii:

1. Klanova, kdy podnik velmi malo reaguje na vnéj$i prostiedi, a zaméstnanci maji

svobodu pfi pracovnim nasazeni.

2.V neformalni kultufe jsou pracovnici rovnéz svobodni, ale oproti klanové uz plné

vnimaji své okoli, se kterym navazuji spoluprace.

3. Hierarchicka je rovnéz rychle reaguje na své vnéjsi okoli. Neumoznuje jiz vysokou

svobodu zaméstnanct, kdy podniky dbaji na dodrzovani piedpisti a norem.

4. Soutéziva podnikova kultura, podobné¢ jako klanova nijak zvlasté nespolupracuje

s vnéjSkem a zaméstnanci maji malou pravomoc pfii rozhodovani.

V praxi se poté firemni kultury 1isi tim, ze podniky rizn€é kombinuji jednotlivé druhy

kultur. Naptiklad u zbozi rychlé spotieby se uplatiiuje mix hierarchické a soutézivé kultury.

Ve finan¢nim sektoru se pak spise kombinuje hierarchicka kultura s klanovou.

Do vnitiniho prostiedi toho vice nahlizi Charvat (2006), ktery kultury déli na:

- Mocenskou podnikovou kulturu, v niz podtizeni plni pouze tkoly nafizené¢ho a ten
ma nad nimi plnou moc.

- Podnikovou kulturu zaloZenou na rolich, kterd se podoba mocenské kultute, kde
hlavné zélezi na tom, na jakych pozicich se lidé nachazi. Tykat se to bude pfedevsim
vysSich pozic (vedouci pozice). Ostatni pozice nemaji zddnou pravomoc.

- Osobni podnikovou kulturu, jez se oproti kultufe roli zaméfuje na tymovou
spolupraci a pratelské klima mezi lidmi.

- Ukolovou podnikovou kulturu, jejimz hlavnim cilem je plnit ukoly. Pfedpokladem

jsou védomosti a zdatnost na vysoké urovni.
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Z jiné perspektivy na to nahlizi Urban (2014) ve svém dile, kde jsou popsany tyto formy

kultur:

Byrokraticka kultura: Uz podle nazvu kultura vychazi z dodrzovani jasné
stanovenych pravidel, standardi a pfedpokladli. Pracovnikiim jsou dopodrobna
popsany pracovni povinnosti.

Soutéziva kultura: V kazdé soutézi jde o to byt t€émi nejlep$imi. Tento typ kultury se
nejéastéji uplatituje pii boji s konkurenci s cilem dosahnout co nejvice konkuren¢nich
vyhod. Nevyhodou této kultury je vysoka narocnost pfi plnéni cilt.

Podnikatelska kultura: Tam kde se neboji podstupovat vysokou miru rizik a je
kladen velky diiraz na smysl pro vytvareni novych produkti, procest a spoustu jinych
oblasti pro pfilezitost k inovacim, je podnikatelskd kultura nejlepsi volba.
Konsensualni kultura: Drzi se stejnych zasad a tradic, které jsou staré i n€kolik

desitek let. Pracovnici spolu velice Uzce spolupracuji v pratelském duchu.

V dalsi souvislosti Rolny (2014) také uvadi 4 druhy firemnich kultur:

Prvni kulturou je tzv. Akademie, v niz se podnik snazi zaméstnat piedevsim lidi
mladého véku nebo lidi, kteti zrovna dokoncili své vzdélani, aby si je mohli zaucit
I z praktického hlediska. Po téchto lidech vSak pozaduji, aby rozvijeli sviij potencial
kreativniho mysleni a nebranili se byt flexibilni.

Podnikova kultura zvand Klub se zamétuje na ochotu lidi pracovat v tymech. Dal§imi
dalezitymi faktory jsou vek, ziskané zkusenosti, ohleduplnost a brat véci vazné.

Typ Sportovni tym se na rozdil od kultury Klub snazi vést lidi k samostatné praci,
schopnosti nést za svoji praci zodpovédnost.

Smyslem posledni kultury Pevnost je vytvaret prostiedi, v némz se klade duraz
kreativitu a samostatnost podobn¢ jako v prvni kultufe s tim rozdilem, ze firmy se

snaZzi udrZet pfed riznymi piekazkami, pti kterych je tieba logicky uvazovat.
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1.1.5 Hofstedeho kulturni dimenze

Teorie zabyvajici se odliSnostmi v riiznych organiza¢nich kulturach dava uceleny pohled
na to, v ¢em je zvolené organizacni usporadani lepsi ¢i horsi oproti jinym na mezinarodni
arovni. V soucasné dobé je jiz normalni propojovat rizné kultury a brat si piiklady od
ostatnich, aby se svét neustale propojoval. Vyhodou je to, ze firmam to uSetii mnoho ¢asu ve
sbéru dat a poslouzi k tomu analyza soucasného stavu firemni kultury. Pfesto co se tyce zmén
V kultuife firmy, jejich zavadéni az viadu nckolika let, nez se je podafi zavést do
vnitropodnikovych procesii. Nevyhodou je urcita zastaralost zjiSténych hodnot vzhledem
K neustale se zrychlujicim zménam, nicméné pro posouzeni kulturnich rozdild je to
postacujici (Taras, Steel a Kirkman, 2012).

Profesor Hofstede vyuzZil tzv. model dimenzi, v némz je zahrnuto 5 nasledujicich oblasti,
které vSechny kultury sdileji spole¢né. Jednotlivé oblasti se mefi pomoci indexi, jejichz
hodnoty nabyvaji na bodové stupnici 0-100 (Merritt, 2000):

- Individualismus (IDV): uréuje uroven propojenosti individuality zaméstnanct (do

jaké miry v organizaci existuje tymova spolupréace).

- Mocensk& vzdalenost (PDI):mé&fi, do jaké miry jsou lidé umisténi v dolni casti

organizac¢ni hierarchii schopni pfijmout nerovnomérné rozdéleni moci.

- Maskulinita (MAS): ur¢uje miru prosazovani hodnot dle muzského pohlavi nad

zenskym, a jestli se tyto pohlavi vzajemné dokazou vcitit jeden do druhého.

- Vyhybani se nejistoté (UAI): znamena to, jak se lidé dokazou postavit situacim, které

neznaji.

- Dlouhodoba orientace (LTO): tika, jestli se organizace zaméfuje na kratkodobé ¢i

dlouhodobé cile, napf. v oblasti ekonomickych vysledkt, investic, zdvazki apod.

- Zdrzenlivost (IND): mé&fi miru volnosti lidi v pracovnim nasazeni, kterd je omezena

normami.

Japonsko versus Ceska republika

V nasledujici tabulce jsou zobrazeny hodnoty 6 indext zjisténych z Hofstedeho vyzkumu,
kterého se zucastnila spole¢nost Hofstede Insights. Spolecnost na svych strankach poskytuje
ptehledné udaje pro snadné porovnani vybranych zemi. Pro ucely diplomové praci byly
vybrany zemé Ceskéa republika a Japonsko vzhledem k vybrané spole¢nosti, ktera se opira

o tyto dvé kultury.
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Stat Individualismus Vyk,onova Maskulinita Vyhybanlvse DIo_uhodoba Zdrzenlivost
vzdalenost nejistoté orientace

CR 58 57 57 74 70 29

Japonsko 46 54 95 92 88 42

Tabulka 1: Hofstedeho indexy pro Japonsko a Ceskou republiku

Zdroj: hofstede-insights.com [online]

U individualismu se ocekava, ze zaméstnanci si budou hledét predev§im svych
povinnosti. V spole¢nosti KCME funguje individualismus na vyrobnich pozicich, kde
zaméstnanci samostatné pracuji u stroji. V Japonsku je tato hodnota o trochu niz$i oproti
Ceské kultuie. To je pfedev§im zpuisobeno vnimanim zapadnich zemi. Jednim z hlavnich
znakl Japonska je loajalita, kterou se lidé uci od narozeni (Hamamura, 2012).

Vykonova (mocenskd) vzdalenost je u obou zemi velmi podobna. Hodnoty se nachazeji
ptiblizné ve stfedu v porovnani s jinymi zemémi. Podle Science Space (2021) jsou spiSe
V rovnovazném stavu. Nejvyssich hodnot mocenské vzdalenosti dosahuje Rusko (93), Mexiko
(81), Cina (80) a Indie (77). Oproti tomu Italie (50), USA (40), Nizozemsko a Australie (38)
maji hodnoty indexu nizko. Pficemz Dansko ma hodnoty nejnizs$i — pouhych 18 (Hofstede
Insights, 2022).

Velkeé rozdily se objevuji u indexu maskulinita. Japonsko je znamo silnou nevyvazenosti
muzil a Zen, coZ se projevuje predev§im v pracovnim prostiedi. Hlavnim znakem vysoké
maskulinity je vysoké& mira produktivity oproti evropskym zemim (Ishizuka, 2016).

Pomérné vysokych hodnot pak dosahuje index vyhybani se nejistoté. Nejistota japonské
kultura je ovlivnéna pfirodnimi vlivy jako jsou zemétieseni, sopecné vybuchy a tsunami.
Proto je v Japonsku obtizné predikovat jakékoliv plany do budoucna. I v ¢eské kultufe je
obecné znamo, 7e Cesi se radgji fidi zavedenymi zasady a normami, aby se co nejvice
predchézelo zasadnim zméndm (Ohtsuru, 2015).

Vysokych hodnot také dosahuje dlouhodoba orientace u obou zemi. Je to dano tim, Ze
ob¢ zem¢ se snazi pfipravovat se na neocekavané zmény formou planti, na které mohou
okamzité reagovat. Podle studii Nanniciniho a Billmeiera (2011) tak jako zemé napf. Rusko,
Mad’arsko, Polsko, Slovenska republika atd. i Japonsko a Ceska republika jsou zemémi
s vysoce otevienou ekonomikou, kde je pohled do budoucna nezbytnosti k tomu, aby zemé

mohly rozvijet a pfizplisobovat se ostatnim zemim.
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Z celého souboru dimenzi nejnizsich hodnot dosahuje index zdrzenlivost. Tento index byl
do analyzy odlisnosti kultur zatazen pozdé&ji. V Ceské republice nejsou ¢esti obyvatelé piilis
shovivavym narodem. Cesi jsou zndmy svym pesimistickym pohledem na véci, kdy si musi
vydélavat penize, aby se uzivili. To ma poté zasadni vliv na jejich motivaci. V Japonsku je
tato hodnota indexu dikazem, ze Japonci jsou velice pracoviti a praci upfednostiuji pred

volnym ¢asem s rodinou (Hofstede Insights, 2022).
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2 STRATEGIE

Strategie v obecném slova smyslu napomaha urcovat smér at’ uz v osobnim Zzivoté nebo
v organizacich. Pod pojmem strategie si lze piedstavit plan, ktery zejména z dlouhodobého
pohledu vede ke splnéni pfedem vytycCenych cilii. Tyto cile je vSak potfeba nadefinovat tak,
aby se jim firma v budoucnu dokazala co nejvice piiblizit. K tomu se pouziva velmi popularni
zkratka SMART, slozena z 5 pismen, kterd zastupuji jednotliva slova vystihujici jeji vyznam:
S (stimulujici), M (méfitelny), A (akceptovatelny), R (realisticky), T (Casové urcitelny)
(Ketkovsky, 2015).

Dals$im podstatnym diivodem, proc se strategie v podniku vytvari je, Ze otvird moznost stat
se konkurenceschopnymi. Konkurenceschopnost 1ze podpofit tim, ze podnik se bude snazit
strategii diferencovat od ostatnich podnikl. Aby strategie mohla byt uplatiiovana, je potieba ji
spravné zavést pomoci tzv. strategického Fizeni podle Soucka (2015). Podle jeho definice se
jedna o posloupnost konkrétnich ¢innosti, pomoci nichz se strategie zavadi tak, aby se podnik
dokazal co nejlépe vyvijet a byl dostatecné schopny plnit své cile.

Fotr (2012) definuje strategické fizeni jako jednu ze tii Grovni fizeni podle ¢asového
hlediska a hierarchie v podniku. Strategické fizeni je na té nejvyssi Grovni, ktera se tyka celé
podniku, a maji ho na starosti manazefi. Pod ni je taktické fizeni, které napomaha k plnéni

strategickych cild. Na nejniZsi trovni je operativni fizeni.

2.1 Druhy strategii

Existuje mnoho strategii, na které se 1ze zaméfit. Podle Tylla (2014) lze strategie délit
podle tifi urovni, a to vjakém rozsahu jsou strategie definovany zevnitf podniku.
Celopodnikova strategie je orientovana na celistvost a dlouhodobou prosperitu celého
podniku. Strategie pro jednotlivé oblasti se zamétuje na konkrétni ¢innosti podniku a jejich
rozvijeni v ramci vybranych segmenti na trhu. Tfeti Girovni je provozni strategie, pomoci niz
podnik rozhoduje o vyuzivani zdroji a stimuluje jednotlivé procesy tak, aby tato strategie
podporovala celopodnikovou strategii.

Obchodni strategie, kterou definuje Johnson (2014), spo¢iva v urceni si strategickych
obchodnich jednotek (SBUs) a nasledném hodnoceni dvou hlavnich oblasti. Prvni z oblasti je
nadefinovani generickych (obecnych) strategii vcetné nakladového vedeni, zaméteni
a diferenciace. Druhé oblast, tzv. interaktivni strategie, vychazi z obecnych strategii, pomoci

nichZ navazuji komunikaci s ostatnimi konkurenty.
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Ukolem SBUs je dodavat zbozi &i poskytovat sluzby pro uréita odvétvi. Napiiklad SBUs
spolecnosti Nestlé se samostatné¢ zaméfuji na napoje, cukraiské produkty, mlécné vyrobky
apod.

Oproti tomu Kefkovsky a Novak (2015) uvadi tzv. korporatni strategii. Pti vyuziti této
strategie se podnikatelé rozhoduji pomoci ttech zdkladnich otazek:

1. KDO: definuji se jednotlivé podnikatelské jednotky,
2. CO: stanovi se zakladni cile pro strategie,

3. JAK: jakym zplisobem se budou strategie implementovat a rozvijet.

Na konkuren¢ni strategii zavisi pozice podniku na trhu. U této strategie nezalezi na tom,
0 jaky typ podniku se jedna. Zde rozhoduje zejména rozsah nabizenych produkti. Dal$im
nezbytnym krokem bude rozdéleni trhu na skupiny lidi podle spole¢nych znaki, zajmil
a pozadavkid (segmentace trhu). V této strategii se definuji SBUs jednotky, pro néz existuji
V literatuie i jina oznaceni jako jsou divize, ziskova centra atd. (Tyll, 2014).

Oproti tomu Yoffie a Cusumano (2016) uvadi podobnou strategii zvanou ,,pfipoutat svého
soupeie”, jejimz cilem je spolupracovat s konkurentem a ziskat nad nim dohled. Tento
konkurent se pak bude snazit ziskat svoji pfevahu u jinych konkurenta.

Kdezto Fotr (2012) ve svém dile definuje 4 druhy strategii:

- Stabiliza¢ni strategie: Pfi této strategii se vychazi z vyvojovych tendenci a zkuSenosti
v minulych letech.

- Ofenzivni strategie: Nachazi-li podnik své piednosti, které mize vyuzit pro svij zisk,
pak je idealni ofenzivni strategie. Ve vétSin€ pripadt dochazi ke vzniku ¢i zaniku
novych spojenectvi (akvizice, faze).

- Defenzivni strategie: Tuto strategii je vhodné pouzit pro nastavajici situace, pti nichz
podniku hrozi mozny upadek. Cilem je, aby se podnik dokazal udrzet na své pozici
a nebal se pfijimat prileZitosti.

- Krizova strategie: Tu je nejvhodnéjsi pouzit v momenté, kdy dochézi ke krizi, na

jejiz zékladée se pak podnikaji kroky k jejimu zabranéni.

V navaznosti na vybrané druhy strategii nelze opomenout znamé ,,Porterovy generické
strategie“, jez jsou déleny na nasledujici 3 kategorie podle zaméfeni na podnikové aktivity
(\Veber, 2009):

- Strategie nizkych naklada: Snahou je mit co nejnizsi naklady v oblastech jako jsou

nakup, vyroba, distribuce, prodej aj., aby se snizily ceny pro kone¢né zékazniky.
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Smyslem jsou Uspory z rozsahu, kdy ¢im vice se toho vyrobi, tim niz$i budou stalé
(fixni) naklady na vyrobky, a tim niz§i budou ceny, ale i naklady na provoz stroju.

- Strategie zaméieni na cilovy segment zakazniki: Cilem je nabidnout zakaznikiim
takovy produkt, ktery bude piimo odpovidat pozadavkim takového segmentu, ktery
nemize uspokojit své potieby u konkurenénich firem. Ztoho vyplyva silna
konkuren¢ni vyhoda, kdy je zapliovana mezera na trhu. AvSak u této strategie hrozi
riziko, ze nebudou nalezeny efektivni distribucni cesty.

- Strategie rozliSeni: Originalita je primarnim cilem pro danou strategii, pfi niz
zakaznici vyhledavajici jedinecny produkt (sluzbu) uvitaji. Ve vSech pfipadech se
nemusi jednat pouze o produkt, ale patii do toho také ostatni formy marketingového
mixu (distribuce, cena, reklama). U sluzeb pak muze jit o rychlost v reakcich na
pozadavky ¢i Spatnou zpétnou vazbu, zpisob instalace, servisu, jak se o produkt dba

apod.

2.2 Mise, vize a hodnota firmy
Mise (poslani), vize a hodnota jsou jednim ze zakladnich a neodmyslitelnych piedpokladt
pro strategie, jez jsou potieba ucinit jesté pred tim, nez firma (FO, PO) za¢ne podnikat. Mise
informuje o tom, co je hlavni naplni podnikéni. Jako ptiklad lze uvést poskytovani kvalitnich
sluzeb, prodej ¢i vyroba produkti zakaznikiim apod. (Kefkovsky a Novak, 2015).
Druhy krok je poté stanovit si vizi. Vize je ptedbézny obraz o tom, kde se chce firma
vV budoucnu nachézet. Vize by méla v sobé zahrnovat informace o tom, jaké zédkazniky bude
firma oslovovat, jaké produkty bude zakaznikim poskytovat, ve kterych oblastech
(regionech) je chce nabizet a jaké misto na trhu chee podnik zaujimat (Soucek, 2015).
V porovnani s vizi je hodnota firmy néc¢im, co ji a svému okoli pfinese penézity prospéch.
Reznakova (2014) d€li hodnotu podniku na dva zakladni koncepty:
»wViastnicky pristup*: Uz znazvu vyplyva, Ze tento koncept pochazi piimo
od vlastnikt firmy, ktefi pfedavaji své napady do zivota firmy s vysokym rizikem, ze
dojde ke ztrat¢ investic. Od managementu pozaduji sledovat cile a pii uspésné
implementaci o¢ekavaji zisky. Ty poté znovu reinvestuji ve firme, aby doslo k dalsimu
navySeni ziski.
- Participacni pristup*: Jeho nosnou myslenkou je vysokd mira participace
stakeholderti (zucastnénych stran podniku, kterymi jsou zaméstnanci, vlastnici,
manazeti, dodavatel¢, odbératelé, stat atd.). Oproti prvnimu pfistupu nastava problém

Vv protichiidnych zajmech. Piesto kazda skupina disponuje jistymi vyhodami, které
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mohou podporovat rist pii respektovani spole¢nych zédsad, napi. pomoci pravnich
pozadavkd, firemnich kodexti, obchodnich smluv, pracovnich smluv aj.

Z mikroekonomického pohledu na to nahlizeji Vochozka a Mula¢ (2012). Ti firmu vnimaji
jako uréitou formu zbozi, jehoz potencial spociva ve sméné. I firma disponuje uréitymi
vlastnostmi: ,uzitnou hodnotou jako formou poskytovanych sluzeb ¢i jednanim vaci
obchodnim partnerim K uspokojeni potieb a ,smeénnou hodnotou*, ktera ma penézity

charakter dle trzni situace.

2.3 Organizacni struktura firmy

Organizacni struktura slouzi k formalnimu uspofadani vSech ukont a aktivit kazdého
z ucastnikll v organizaci, aby doslo k jejich plnéni a zarovein mohly byt splnény, v idealnim
ptipadé, veskeré cile. Vhodnd organiza¢ni struktura musi odpovidat danému typu
podnikatelské ¢innosti, mife spoluprace a odpovédnosti. Hlavnim diivodem jeji tvorby jsou
ptiznivé pracovni podminky a jasné vztahy nadfizenosti a podiizenosti a Cinnosti na sebe
musi plynule navazovat bez vétSich prostojl, které jdou ovlivnit. Negativnim disledkem
Spatné organizace tak mulze byt nedostatecny pocet lidi na pracovni misto, neefektivni
predavani informaci (nepiesné podavani informaci), dlouhé pauzy mezi jednotlivymi procesy,
vznik konflikti apod. (Vochozka a Mulac, 2012).

Prvnim krokem pro organizacni uspotfadani je definice vSech €innosti a procest. Ty jsou
zvlast rozdéleny pro celou organizaci a zvlast’ pro dil¢i oddéleni. V dalS§im kroku se mohou
urcit vykonavatelé téchto ¢innosti (me€lo by se jednat zejména o lidi, ktefi jsou zpusobili ukoly
provozovat). Kazdy jedinec umi néco, tudiz je potieba to zkombinovat takovym zplsobem,
ktery bude dlouhodob¢. Firma bude vydéle¢nd, zaméstnanci dostanou za odvedenou praci
mzdu ¢i plat, spolecnikim budou vyplaceny dividendy a podily. Soucasti struktury jsou
1 pozadované vlastnosti, schopnost, dovednosti, zkuSenosti a odborné znalosti lidi (StfiZova,
2014).

Organizacni struktury 1ze délit podle hierarchického ptistupu. K urc¢eni spravné hierarchie
je nutné urcit tzv. ,,rozpeti, kterym se urcuje, kolik pracovnikii mize jeden vedouci vést pod
svym vedenim. Pomoci tohoto ukazatele firma stanovi vysku struktury fizeni. Cim nizsi
rozpéti bude, tim déle se budou predavat informace, u nichZ navic dochazi k jejich zkresleni,
a tim vys$si budou ndklady (bude vice stupiii fizeni, nez je zapotitebi). Naopak organizace
S vy$$im stupném fizeni sniZzuje naklady, tok informaci se zkracuje a budou daleko presné;jsi

(Blazek, 2014).
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Neexistuje jenom jedna organizacni struktura, kterd by se dala uplatnit na vSechny typy

podniki, ale je mozné vybrat si z vice druhti struktur. Ty se déli podle toho, do jaké miry se

¢innosti prolinaji do sebe, dale dle stupné kompetence se podilet na rozhodovéni, podle

pridélovani prav, jaké rozpéti bude nejvhodné€jsi. Poslednim kritériem je délka trvani

organiza¢ni struktury, jestli se jednd o pevné danou strukturu, nebo pouze o prozatimni.

Jednotlivé typy budou vice piibliZzeny nize (Vochozka a Mulac, 2012).

Organiza¢ni struktury dle liniovych vazeb

Tyto formy jsou vhodné pro firmy, u nichz je primarni pfidéleni rozhodovacich prav pro

jednotlivé utvary a oddé€leni. D€li se na (Stiizova, 2014):

Liniovou, ktera je vhodna pro malé a stfedni firmy, kde nezbytna ptima vazba mezi
nadiizenym a podfizenym. Vedouci jasné zadavaji ukoly ostatnim pracovnikiim a ti je
musi plnit.

Stabni strukturu, v niz zakladni Gtvary (oddéleni) maji plnou moc rozhodovat
a specializované Utvary (s vysokou odbornou znalosti) maji opravnéni napomadhat
zakladnim utvarim.

Kombinovanou liniové-§tabni, kterd se vyuziva nejvice u velkych firem. Hlavni
vyznam spociva v piidéleni ¢asti povinnosti od Stabnich jednotek na nizs$i nové

jednotky (vedouci jednotlivych provozit).

Organizacni struktury dle funkcionality

V tomto typu se vytvaii specializované jednotky podle toho, jaké funkce potiebuje firma
zajistit (Zlamal, Bacik a Bellova, 2020):

Funkcionalni typ: Nové vznikla oddéleni se zaméfuji na uroven kvalifikace, vyssi
stupeni odbornych ukolt a ¢innosti. Diky zavedenym specializacim dochazi k lepsi
kontrole procesti. Problém nastava v momenté, kdy podnik zavadi nové zmény ve
strategii. Dochazi k horsi komunikaci a specializované tymy stavi své zajmy nad
zajmy ostatnich.

Divizni struktura: Uz podle nazvu se tvoii tzv. divize, coz je velmi podobné
ptedchozimu typu, ale s tim rozdilem, Ze je zde vEtsi provazanost divizi s vrcholovym
vedenim. Diky této formé se zvysuje efektivnost a vykonnost. Tento typ je vhodny pro

velky spole¢nosti nabizejici Sirokou Skalu produktt (sluzeb).
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Elasticke organizaéni struktury

Nasledujici formy vznikly za Géelem co nejrychleji plnit cile organizace, Uspory nakladt

a byt

silnéjsi v boji s konkurenci. Zaklad tUspéchu u téchto organizaci tkvi v kvalitné

sestaveném tymu a silné spolupraci mezi jednotlivymi funkénimi oddélenimi (Stiizova,

2014).

Jednim z nich je procesni struktura, v niz neexistuji rozdvojené podiizené vztahy. To
znamend, ze tam jsou pouze vedouci, ktefi dohlizi na sviij tym, pii zpracovani
zadaného projektu, rozdéleny podle technologickych postupt, etap ve vyvoji vyrobku,
tymu majiciho na starosti napf. $iteni produktt mezi zakazniky. Vedouci mezi sebou
komunikuji, vzajemné si poskytuji cenné rady, sdileji stejné myslenky s cilem vytvorit
nejlepsi projekty (Vochozka a Mulac, 2012).

Maticova struktura patii mezi méné pouzivané typy. Jeho vyuziti ma smysl
v organizacich, které se primarné vénuji vyzkumu a vyvoji pro védu a zdravotnictvi.
Tymy nepracuji samostatné, ale ¢asto dochazi k propojeni do vétsich celki, a to z toho
divodu, ze zde velkou roli hraje faktor casu (kterého je zpravidla malo). Po
uskutecnéni projektu se tymy rozdéli a pracuji na svych mensich projektech (Zldmal,
Bacik a Bellova, 2020).

SmiSena struktura je vhodnou volbou pro velké spolecnosti, v nichz je velky pocet
divizi a funkénich oddéleni. Slouc¢enim obou forem struktur se sjednoti cile, zrychli se
reakce na pfichéazejici ptileZitosti a hrozby. Dochazi tak k uceleni fizeni nad vSechny

¢innostmi (Veber, 2009).

Poté jiZ vytvorena struktura v organizaci obecné pfedem urcuje dané vzorce chovani, které

maji mit vliv na firemni kulturu a strategii. Jestli se podnik rozhodne zavést zménu, je

zapotiebi jasné definovat, které problémy to muize zpusobit. Bude to plsobit na chovani

zaméstnancl béhem préace, manazeti o tom budou komunikovat na poradach, ¢imz nakonec

bude muset dojit ke zméné chovani téchto skupin, a tudiz i u strategie miize dojit ke zméné

sméru, jakym se bude plnit (Charvat, 2006).
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2.4 Vzajemna souvislost mezi firemni kulturou a strategii

V nésledujici subkapitole je klicové vyzdvihnout vzajemné pusobeni firemni kultury na
strategii podniku. Tyto dva rozdilné systémy navic podporuji organiza¢ni struktura a jeji
strategie. Strategii se zpravidla zabyva vrcholovy management a spiSe u toho vyuziva logiku
a racionalitu, coz se neslucuje s firemni kulturou, kterou mé na starost odd¢lni HR. Ta je
oproti strategii vice flexibilni, emoc¢ni a nehmatatelna.

Chybou je, kdyz se tyto odd€lni neucastni spole¢nych porad a poté nedokézou navrhnout
takova feSeni, ktera by podporovala poslani a vizi podniku (Hosftede Insights, 2021).

Na nésledujicim obrdzku 4 je znazornéna propojenost firemni kultury a strategie uvnitf
podniku. Z piedchozi subkapitoly je jiz zfejmé, ze vliv na tyto dva prvky ma i samotna

organizacni struktura.

Vnitini prostiedi podniku

Strategic

’Q\

Obrazek 4: Propojenost firemni kultury, strategie a organizaé¢ni struktury

Zdroj: vlastni zpracovani podle Veber, 2009

Vliv firemni kultury na strategii

Je prokazano, ze kultura ve firmé nikdy nefunguje pouze samostatné. Zasadné ovliviiuje
tvorbu strategie a v poslednim kroku také jeji implementaci, nebot strategic vede k ze
zpusobu feSeni probléml. Vedeni managementu ktomu vyuziva ziskané znalosti a
zkuSenosti, ma pichled o soucasné situaci ve firm¢ a konkuren¢nich firmach. Ackoli, bude-li
se stale vychazet z minulych let, o to vic se sniZuje potieba chtit zavést zmény do organizace
a nebudou vznikat nové strategické myslenky. Informace v souladu s hodnotami, zazitymi
tradicemi a postoji mohou byt silnou konkuren¢ni vyhodou. Ty se musi fadné vyttidit a stavét
tvorbu strategii jen na ty oblasti, které jsou pro soucasnou situaci ale i budouci vyvoj

rozhodujici (Lukésova, 2010).
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Podle Ricka (MELIORATE, 2013) je firemni kultura konkuren¢ni vyhodou V tom, ze
spravné klasifikovani lidé (efektivné rozdéleni) mohou vytvaret vyjimecéné véci. Problém
nastava tehdy, kdy manazeti odmitaji rozebirat firemni kulturu a vSechnu pozornost zaméiu;i

strategii.

Konkuren¢ni vyhoda by méla byt dlouhodobé udrzitelna, velmi tézko napodobitelna, méla
by umét vyuzivat ptilezitosti, eliminovat ptichdzejici hrozby, a v pfipadé mozné existence
substitutli m¢ méla mit mozného naslednika, které bude plnit stejné nebo velmi podobné cile.
V kultute je potfebné mit jasna ofekavani od hodnot, vize, poslani, spole¢ného jazyku,
kterému budou vSichni rozumét, pro prevypravéni piibéhu. A pravé takovy piibéh zastiesuje

strategie spolecnosti.

Vliv strategie na firemni kulturu

Kterakoliv opatieni, kterd management provede pii strategickém fizeni, ma pifimé dopady
na stav a vyvoj firemni kultury. Od strategic se budou odvijet Gspéchy, ale i $patna
rozhodnuti, nebot’ jeji vystup poskytuje obraz o tom, jak véci funguji (Veber, 2009).

Proces tvorby strategie zahrnuje dulezité piedpoklady, jako jsou zdrojova data ve formé
symbolll a zkratek, porozuméni, dostupnych informaci, schopnosti vyuzit ziskana data,
a nakonec Vv nalezeni zptisobu, jak je hodnotit. V piipad¢ tspésné implementace strategie do
firemni kultury pfichdzi novy pohled v pfedavani mySlenek a pfedstav, motivace se stane
ucinnéj$i a zaméstnanci budou chtit ve firm¢ nadale setrvavat a podporovat jejiho ducha
(Charvat, 2006).

Ke vhodné implementaci strategie je zapotfebi vhodnym zpilisobem stimulovat
zaméstnance k plnéni cili s pocitem, ze je jejich povinnosti to sdilet s ostatnimi a jsou si
fadn€ védomi smyslu, pro¢ se zavadi nova strategie ve prospéch jejich cili a cilti firmy. Jedna
se o velmi narocny a v celé fad¢ pripadi zdlouhavy proces, ktery vSak vytvofi takovou
firemni kulturu, kterd bude bohata na riznorodé slozeni schopnych lidi a bude sndze odolavat

rychlym zménam (Soucek, 2003).
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2.4.1 ldentita mezi firemni kulturou a strategii

Klicovy prvek, ktery umoziuje jakousi symbidzu mezi firemni kulturou a strategii, se
nazyva firemni identita (ztotoznéni firmy). Pro pfedstavu, firemni identita se nachazi zhruba
uprostied mezi kulturou firmy (od niz se odviji) a jeji strategii (tvaruje ji). Davody pro jeji
existenci jsou ruzné. Vysekalova spolu s MikeSem a Binarem (2020) naptiklad uvadi, ze
identita je nepostradatelnd v momenté, pii nichz nefunguje vzajemna komunikace mezi
nadiizenymi a podfizenymi, coz muze vyustit v hadky, které nikam nevedou.

Dale pti zménach ve struktufe vedeni, kdy lidé na vedoucich pozicich pak nedokazou
provést spravna rozhodnuti, také pii pronikani na nové trhy, kdyz identita neni v souladu
s image (obrazem) podniku, chybi kvalifikovani a zkuSeni pracovnici atd.

Soulad mezi silnou kulturou a strategii umoznuje dosdhnout velkych pozitivnich vysledka
nejen ekonomickych (napt. zisk), ale i motivacnich, kdy zaméstnanci budou povzbuzeni
pracovat a pln¢ chapat zamér organizace. Také zna¢na mira transparentnosti (ze strany
managementu, ktery dokaze mluvit o obchodnich vysledcich), autonomie a otevienost
vynalézavosti u zaméstnanci mtze pomoct téch vysledki dosahnout (Groysberg, 2018).

Avsak pfili§ silna firemni identita v ofich zakladatele podniku mize s sebou nést
i negativni nasledky. Jestlize o budoucnosti rozhoduje pouze jedna osoba, firma se poté velmi
omezuje v moznostech rychle se adaptovat na zmény. Brani tak v nalézdni nového sméru
V podnikatelském zameéru, v zapojovani lepSich technologii do procesu, ale také v zavadéni
novych strategii.

Timto problémem si proSly 1 velmi vyrazné osobnosti, UspéSni podnikatelé¢ a vizionaii
Steve Jobs, Bill Gates a Andy Grove. | oni se s postupem let vice soustfedili na ty zasadni
manazerské oblasti, kterym nejlépe rozuméli. Diky tomu povétili schopné a odolné vedouci
pracovniky spolu s tymy, ktefi pievzali zodpovédnost vést jejich firmy (Yoffie a Cusumano,
2016).

Z pohledu Vebera (2009) idealni firemni kultura silné podporuje z4jem prosadit cile firmy,
u zaméstnanct zvySuje podnét k vykonani jejich prace. V navaznosti na to se zvysuje jejich
loajalita, zlepSuje se vnitrofiremni komunikace, coz opét vede k lepsi strategii.

O identité také pojednavaji Abratt a Kleynova (2012), ktefi poukazuji na potfebu vnimat
kulturu, jak ji zucastnéni citi a co si o ni opravdu mysli, z ¢ehoz poté identita vychazi.
Definuje ji jako strategickou volbu organizace vcetné jejiho vyjadfeni (slovniho nebo
¢iselného), které¢ bude komunikovano lidry, aby tak mohli predvést nejvhodnéjsi zptisob jak

vest podnik shodujici se s nejvyznamnéjsimi hodnotami.
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Ptesto firemni identita neni tim jedinym cilem k dlouhodobému uspéchu. Kdyby existovala
dokonala identita, nebyla by pak potieba vytvaret nové strategie. Zakladni smér by m¢él
za¢inat od strategie K firemni kultufe, protoZe kultura je tim vice pohyblivym prvkem. Navic
kultura je vystupem minulé strategie, ovliviiujicim faktorem pro souCasnou strategii a zdroven
bude piispivat k vyvoji budouci strategie (Lukasova, 2010).

Na zéklad¢ vySe zminénych faktl lze identitu firemni kultury odvozenou ze strategickych
rozhodnuti zavrsit pojmem ,,integrita“, kterd pravé dava uceleny komplex mezi témito
vzajemn¢ pusobicimi veli¢inami. Nezbytnou podminkou vSak je, ze musi existovat jisty
kompromis, aby mohly byt ve vzajemné harmonii. Firemni identita se vymezi kladenim
otazek a odpovidanim na to, ¢im organizace je a ¢im bude chtit byt. To znamena uréit misi,
vizi a kulturni cile dle jiz zminéného standardu SMART, které zaroven podpoii budouci
zmeény a feSeni skutecnych problémii.

Kouzlo integrity podle Manzoniho (2012) spociva ve spravné nastaveném zéakladu
— respektovani a dodrzovani zékladnich pravidel a zakonli ze strany zaméstnancl
a managementu, které pfimo souvisi s jejich pracovnimi ¢innostmi. AvSak samotna integrita
vyzaduje mnohem vice. Pfedev§im vyzaduje chtit ,,délat véci spravne* a hlavné védét, jak
tyto véci délat spravné. Na ¢em se spolu s ostatnimi autory shodne je to, ze je ktomu
nezbytnd znalost kultury, jejich hodnot a dalSich komponentii, ¢imZ snadnéji pochopi, co je
smyslem existence firemni kultury.

Avsak podle autort Wana, Chena a KE (2020) je velmi otevienym tématem, jak moc je
potieba predpisy a pravidla dodrzovat, aby to uspésné vyiesilo problémy tykajici se strategie.
Tim, ze budou zaméstnanci védomé plnit pravidla a pokyny, jest¢ neznamend, ze budou
soucasné plnény moralni predpoklady, které mohou vést az za bariéry zakona. K tomu pravé
mize velmi napomoct integrita kultury a strategie podniku, vychazejici z identickych
ptredpisti a norem. Aby to mohlo byt dodrZzovano, musi vSechny postupy vnimat za opravnéné
(spravedliveé), ¢imz budou viceméné automaticky motivovani zodpovédné dodrzovat pravidla

anormy.
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2.4.2 Styly leadershipu

Dalsim prvkem, u kterého se na prvni pohled nezdd, ze by mohl ovliviiovat vzajemné
souziti firemni kultury a strategie je leadership. Spravné nastaveny styl leadershipu dava
prostor tvofit takové firemni prostredi, které¢ bude mit pfimou vazbu na strategii a naopak. Pak
je mozné dé€lat rychlé zmény, které navic mohou byt velmi efektivni.
Leadership je mozné pielozit jako zpisob vedeni lidi, pfi kterém se vidce snazi nalézt
V podfizenych ochotu ho nasledovat. Protoze vidce neboli vedouci osoba at’ uz piimo ¢i
nepiimo ovlivituje dal$i Gcastniky tymu tak, aby provadéli to, co se po nich vyzaduje, aby
bylo dosazeno cilli organizace. Vzhledem k dnes$ni rychle se ménicimu prostfedi az na
globalni Urovni je o to vice dilezity udrzovat velmi dobré vztahy vedouciho se zaméstnanci,
protoze pak se dosahne vysoké efektivity (Nanjundeswaraswamy, 2014).

V dnesni dob¢ uz existuje celd fada velmi efektivnich stylt fizeni, které lze velmi dobfie
ptizptsobit podminkam kazdé firmy. Podle Khana (2015) se styly fizeni déli na nésledujici:

- Autokratické vedeni: Tento styl je velmi blizky stylu direktivnimu, pii kterém si
manazer ponechavd co nejvice pravomoci. Neexistuje tam piima konzultace se
zaméstnanci, ktefi nemaji prakticky moznost se Gcastnit jakychkoliv zmén. Jediné, co
se od zaméstnancti ocekava je to, ze budou poslouchat vSechny piikazy, u nichz se
muze dokonce stat, Ze nebudou vysvétleny. Tento styl patii k Casto kritizovanym, ale
na druhou stranu se pfi ném ukazuje, jak odolni zaméstnanci dokdzou byt.

- Demokratické vedeni: V tomto stylu jsou uz zaméstnanci vice soucasti rozhodovani.
Manazer svoji odpovédnost pievadi na dal$i zaméstnance a sdili s nimi problémy.
Demokraticky zptsob fizeni vede k dlouhodobé a kvalitni spolupraci. Zaméstnanci si
vazi duvéry a na oplatku radi dodrzuji pracovni moralku a tymového ducha. Presto
neni vzdycky vhodny, napf. kdyZ je malo ¢asu na ziskani zpétné vazby od vSech
ucastnikd, kdyz se manazer citi ohrozen vzhledem k jeho pozici a velmi zavisi na véku
zaméstnancu.

- Participativni vedeni: Patii k nejuc¢inngj$im stylim fizeni diky tomu, ze ¢lenové
tymu se mohou ucastnit zmén. Je velmi blizky demokratickému stylu, oproti némuz je
zde jesté veétsi prostor pro ucast vSech Clenti tymu. Tento druh stylu vice povzbuzuje
zaméstnance k ucasti a jsou mnohem vice motivovani a kreativni. Naopak se ukazalo,

Ze zaméstnanci nejsou tolik produktivni jako pfi autokratickému stylu fizeni.
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Nové trendy uz nabizi dalsi styly fizeni, které jest¢ nemusi byt tolik znamé a oblibené.
Jedna se predevsim o styl zvany tviiréi vedeni spolupracovnikll a pojem empowerment, ktery
se nijak nepteklada. Tvarci vedeni spolupracovniki piinasi novy a efektivni zptsob, jak
vice vedoucich pracovnikti mtze sdilet své pravomoci a odlisnou odbornost na jednotlivych
arovnich, které na sebe v hlavnim procesu navazuji. Vyhodou tohoto stylu je ptehlednost
a lep$i moznost stalého zlepSovani i v samotném stylu vedeni. V tomto piipad¢ je nutnosti mit
spravné nastavenou strategii. Kolektivni styl fizeni tvofi firemni kulturu, ktera muze piinést
péci vSech na vysoké urovni, protoZze zadna organizace nemuze pracovat oddélené, pokud
chce dosahnout nejlepsich vysledkti. To styly orientujici na pouhé zadavani piikazi
a pokynt bez jakéhokoliv vysvétleni nedokazou (West, 2014).

Empowerment se v mnoha znacich muze blizit k pfedchozim stylim, ale jedna se o hlubsi
zpisob sdileni moci pomoci velmi specifického souboru chovani, ktery podporuje motivaci
a ochotu uspét (Cheong, 2019).

Ve vétsim méfitku se jednd o zplisob delegovani pravomoci, protoze vedouci maji vysokou
davéru ve schopnostech svych podfizenych dosdhnout casto obtiznych tkolu. Ptesto je zde
néco navic, co ptredchozi styly nemaji — tim je vyssi citova vazba k zaméstnanciim. Diky tomu
se zamé&stnanci citi vice duleziti, coz jim pfinasi silny pocit uspokojeni z vykonané prace.
Zaméstnanci tak maji vEétsi potiebu nasledovat chovani svého viidce, podle n¢hoz jsou dost
Casto sméfovani k etickému jednani. Na druhou stranu se u tohoto stylu ukézala i negativni
stranka, kterou jsou az ptehnané vztahy mezi nadfizenym a n¢kterymi podfizenymi, kdy mlize

dochazet k nestejnorodému chovani ke vsem zaméstnancum (Hassan, 2013).

2.5 Metody zkoumani firemni kultury

Pro zkoumani firemni kultury neexistuji jasna méfitka a vzorce, pomoci kterych by se
vypocitalo a vyhodnotilo, jestli je zdrava a silna. Firemni kultura se zkouma ptedevsim z jeji
vlastni podstaty, u niz se 1ze zaméfit na jednotlivé komponenty, ale 1 na kulturu jako celek. Je
také potieba kontrolovat, zda se dosédhlo pfedem nadefinovanych cild. K tomu se vyuzivaji
ruzné ukazatele, jako jsou napf. ukazatelé rentability (zisk, ndklady, velikost trzeb, ...),
prirastek ¢i ubytek penéznich tokul aj. (Soucek, 2015).

Lze také vyuzivat tzv. metody pro kvalitativni a kvantitativni vyzkum. Hlavni rozdil mezi
témito dvéma oblastmi je takovy, Ze kvalitativni vyzkum se vice zaméfuje na popis
a pochopenti jevi a jejich vazeb at’ uz z individudlniho pohledu ¢i pohledu vice lidi (skupiny).
Kvantitativni vyzkum je o ovéfovani a kontrole vztahi na zakladé statistickych hypotéz.

Vybér zkoumanych veli¢in je ndhodny a data jsou ziskavana strukturované. V kvantitativnim
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vyzkumu se vyuZzivaji data v ¢iselné podobé, ktera jsou oznacovana jako tvrda. To znamena,
ze jsou pevné dana, nezavisla od danych hodnot, maji teoreticky charakter a pouzivaji
se méfitka napt. k hodnoceni vykonnosti firmy. Oproti tomu kvalitativni data jsou mékké,
snadno je lze ménit, jsou zaloZeny vice na subjektivnim hodnoceni, které muze byt vyhodou
(pokud ma hodnotitel dostatek zkusenosti), a zkoumaji se na zaklad¢ piipadovych studii nebo
fizenych rozhovora (Vavrek, 2022).

Piikladem kvantitativni metody pro efektivni posouzeni vlivu firemni kultury na strategii
firmy je dotaznikové Setfeni. Smyslem této metody je vymezeni jasné definovanych
a srozumitelnych otdzek pro respondenty (Gcastniky vyzkumu, ktefi na otazky odpovidaji)
tykajici se dané problematiky, napt. v oblasti Zivotniho prostiedi, rodiny, partnert, prace atd.
Otazky jsou pokladany tak, aby spliiovaly obvykle dva ucely: otazky zamétené na subjektivni
nazory a postoje a otdzky pro sbér informaci k dal§imu zpracovani.

Otazky lze jesté dale delit na oteviené, polouzaviené nebo uzaviené. U otevienych otdzek
dotazovany odpovida vlastnimi slovy na danou problematiku a jeho odpovéd mize byt
libovolna. U uzavienych otazek se vyskytuje uréeny vybér odpovédi a respondent odpovida té
nejblizsi jeho idedlni odpovédi. Dotazniky nabizeji moznost kombinace vSech typl otazek
(Rezankova, 2017).

Ke zkoumani prostredi ve firm¢ véetné nasledné implementace vhodné strategie 1ze vyuzit
1 tzv. strategickou situacni analyzu. Ta se uplatiiuje pii strategickém fizeni, kdy se definuji
hlavni strategie. Podle nékterych autorti je jejim smyslem poznat hlavni cinitele, které
ovliviiuji veskeré Cinnosti podnikatelti, a tudiz i celou podnikovou kulturu. Podle velmi
znamého ekonoma Michaela Portera se ani nedoporuCuje zavadét strategii jeste pied
zpracovanim jakékoliv analyzy, protoze tvorba nejvhodnéjsi firemni kultury a strategie muze
trvat roky (Strakova, 2019).

V souvislosti s tim Cienciala (2012) ve svém dile popisuje spolehlivou metodu — analyzu
stavu firemni kultury. Vyberou se jednotlivé oblasti, které se budou posuzovat, a ty se poté
spoji v jeden vystup. Na konci analyzy tcastnici vyhodnoti tento vystup a podaji navrhy na
zlepSeni. Hodnoti se:

- Image: Jak se podnik vzhledové liSi. Jak vypadd jeho graficka stranka, zda se
propaguje 1 pomoci reklamnich ptedméta, jak na zakazniky piisobi webové stranky,
a jakym zptsobem se prezentuje pred vetejnosti ¢i v mediich.

- Hodnoty: Mezi hodnoty je mozné fadit dodrzovani firemnich norem a etickych
kodext, respektovani zasad, budovani tymové spoluprace, fadné ohodnoceni za dobré

vysledky, ale také schopnost pfijimat prohru a poucit se z ni.
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Komunikace: Komunikace mutize probihat napt. formou internetu (email, web, firemni
intranet,...), osobn¢ pomoci schiizek, pii poradach, telefonicky se zakazniky nebo
obchodniky.

Vztahy ve firmé: Nejedna se jenom o to, jestli spolu zaméstnanci dobie vychazi nejen
pouze z formalniho pohledu (napi. vztahy s obchodnimi partnery), ale i na drovni
ptatelské (chodi spolecné na kulturni ¢i sportovni akce). Jde také o plnéni pracovnich
povinnosti vcas, kontroly pfichodli na pracovisté, neustalé zlepSovani pracovnich
vztahll s cilem eliminovat negativni dasledky (napt. hadky, nejasné komunikacéni
vazby) atd.

Tradice, zvyky, myty: Jestlize firma dlouhodobé funguje na trhu a zakladatelé jiz od
pocatku zavedli jisté zvyklosti, které se at’ uz na jejich pocest nebo Cisté ze zvyku stale
dodrzuji. Mohou také vznikat nové zvyky, tradice, se kterymi pfichazi sami
zaméstnanci. Kromé tradic se podporuji rizné kulturni akce, sportovni udalosti nebo
se finan¢né prispiva charitam.

Prostiedi: Pracovni podminky by mély spliiovat mezinarodni normy tykajici se
ochrany ZP, hygieny na pracovistich, dodrzovani BOZP,... Zaméstnanci jsou povinni
tyto normy dodrzovat. Firmy odménuji své zameéstnance rdznymi penéznimi
1 nepenéznimi benefity a moznosti dal§iho vzdélani a rozvoje.

Pracovni atmosféra: Zejména je tim mysleno, jaka nalada panuje uvniti firmy. Jak
jsou pracovnici vici sobé zdvorili, jestli jsou ochotni jezdit na spole¢né akce aj. Dobra

atmosféra se bude odvijet pfedevsim od spokojenych zaméstnancd.
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANE FIRMY

V nésledujici kapitole je pfedstavena spole¢nost, na jejimz zakladé jsou vytvofeny vstupy

pro vybrané Setfeni a zhodnoceni vlivu podnikové kultury na dosazeni strategie firmy.

3.1 Predstaveni spolecnosti KYB

Prvni zminka spole¢nosti KYB (KAYABA) se datuje k 19. listopadu 1919 v Japonsku, kdy
se Shiro Kayaba rozhodl ji vytvofit za jako ,,.Vyzkumné centrum Kayaba“. Poté, co vznikla
tovarni vyroba na hydraulické tlumice, vznikla v roce 1935 spole¢nost s nazvem Kayaba
Manufacturing Co., Ltd. V roce 1935 mohla byt spole¢nost zapsana na Tokijské burze diky
stabilnimu rastu a aspésnému rozvoji. Hlavni sidlo spole¢nosti se nachazi v hlavnim mésté
Tokio. Roku 2005 byla znacka KYB po spolecném pfijeti uzndna za oficidlni nazev

spolecnosti.

Spole¢nost KYB nabizi Siroké portfolio vyrabénych produkti. Svym rozsahem produkce
se fadi mezi nejvétsi vyrobce tlumicid pro automobilovy pramysl a dilezité producenty
hydraulickych a elektronickych zatizeni. Vyuziti téchto zafizeni je pomérné Siroké, at’ uz pro

leteckou, lodni, Zelezni¢ni dopravu, tak i pro invalidni voziky.

Prvni poboc¢ka spolecnosti KYB v Ceské republice byla zalozena v srpnu roku 2003,
Konkrétné se jednd o pobocku KYB Manufacturing Czech s.r.o., jejiZz sidlo se nachazi
v Pardubicich — Starych Civicich. Spole¢nost primarné vyrabi tlumiée pro automobilovy
prumysl. S vyrobou zac¢ala az v roce 2006, a to proto, Ze bylo za potiebi pokryt étyfi hlavni

automobilové trhy a zrychlit tak reakci na potieby zakaznikd.

KYB CHITA Manufacturing Europe s.r.o. (KCME)

Pobocka sidlici v Chrudimi vznikla jako nova samostatna Ceska spole¢nost S rucenim
omezenym v lednu roku 2013. Radi se mezi producenty automobilovych pruzin pro trh
s nahradnimi dily. Spole¢nost je vyrobnim zavodem spole¢nosti KYB v Japonsku

a spole¢nosti CHITA KOGYO, tradi¢niho vyrobce automobilovych pruzin.
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3.2 Filozofie spolecnosti KYB

Poslanim spole¢nosti KYB je ekologicky vyrabét Setrné vyrobky, které budou
zakaznikiim umoznovat bezpe¢neé a efektivni uzivani. Poskytnout jim tak pfedev§im pohodiny
Zivot za pritomnosti japonské vyrobni filozofie zvané Monozukuri. Jeji podstata spociva ve
zrucnosti, sebekazni a kreativité, ktera je pro soucasnou dobu velmi vyznamnym zdrojem pro
udrzeni se a nasledny rust. Pistup Monozukuri je vice pfiklonén k uméni nez véd¢, ktera by
spiSe usmérnovala k dokonalosti.

Od tohoto myslenkového systému tak vzniklo firemni motto, které ve volném piekladu
znamena: ,,Nase preciznost je Vasi vwhodou*. Timto prohlaSenim spole¢nost jasné prokazuje
jedine¢né vlastnosti vyrobkid. Tuto vyhodu vénuje nejen svym zakaznikiim, ale rovnéz
zaméstnanciim, ktefi se z pfistupu a motta raduji, protoze i oni mohou ménit svét k lepSimu
pomoci kvality. Motto je soucasti firemniho loga, 0 némz je podrobné&ji psano v kapitole ¢.
4.1. Komponenty podnikové kultury ve spolecnosti KYB. K vyrobé se spolecnost snazi
vyuzivat ziskané zkuSenosti, potiebné dovednosti, dostupné technologie, a predevsim silu
lidskych zdrojt.

Vize spolecnosti je dodavat produkty nejvyssi kvality po celém svété a stat se tak
jedni¢kou na trhu. Spole¢nost se neustale snazi vyrabét produkty s co nejniz§imi néklady a
minimalnim odpadem, ¢imz se eliminuji negativni dopady na zivotni prostfedi. Spole¢nost
usiluje o maximalni davéru svych zakazniki, dodavatelt, ale i vefejnosti a dba na kli¢ové

principy a z&sady s japonskymi koteny.

Vize managementu

Vedeni spolecnosti si silné uvédomuje spolecenskou odpovédnost a pozadavky na jeji
dodrZovani se snaZi vytrvale a efektivné zlepSovat. Cilem vedeni managementu je ctit
a prosazovat vSechny pravni a dal$i pozadavky pro jednotlivé ¢innosti ve firm¢ a kontrolovat
jejich plnéni. Management chce zajist'ovat kvalitni rozvoj lidskych zdrojt, aby si pracovnici
uvnité firmy uvédomovali smysl a principy politiky, aby spole¢nost mohla v budoucnosti
dosahovat svych cili. Vedeni rovnéz podporuje kreativitu, kterd tkvi z inspiraci a take
ocenuje oddanost filozofie Monozukuri. Smyslem je neustale pifedavat svym zaméstnancim

potéSeni z vytvorenych produktl, které splni ptani zékaznikd.
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Hodnota spole¢nosti

Spole¢nost KYB vytvaii tyto hodnoty:
- Vybavenost technologii zvysujici pohodIné bydleni.
- Radost z pfistupu Monozukuri.

- PiindSet svym zakaznikiim spolehlivé kvalitni a inovativni produkty.

Organizacni struktura spolecnosti KCME

Na obrazku uvedeném v piiloze B se nachazi organiza¢ni schéma spole¢nosti KCME.
Diky velkému poétu oddéleni se jedna o ,,smiSenou (procesni a maticovou) strukturu®.

Dle vazeb na linie je organiza¢ni struktura spole¢nosti KCME ,kombinovanou
organizacni strukturou* (liniové-§tabni). Jsou v ni tedy vytvofeny $tabni jednotky — manazer
a supervisor lidskych zdroji (osoba zodpovédna za to, aby administrativa v oblasti lidskych
zdroji byla v souladu se zdkonem). Déle jsou pod manazerem dalsi supervisofi, ktefi jsou
v hiearchii nad groupleadery pro jednotlivé provozy znazornény na obrazku vyse.
Groupleader je osoba zodpovédna za danou sménu podobné jako vedouci oddé€leni. Informace
o prubéhu smén (ve form¢ vykazil tvofenych dle zdznamovych listli podfizenych pracovnikil)
pravideln¢ piedava supervisorum, ktefi tyto informace spoleéné konzultuji na tydennich
setkdnich za pfitomnosti manazera administrativy vyroby. V zdznamovych listech, napf.
operatofi stroji uvadéji cely proces vyroby pii dané sméné (v soucasnosti: ranni a odpoledni).
Specialné supervisor fizeni vyroby (,,Production control supervisor) ma na starosti cely
sklad. Tento utvar zadava veskeré ¢innosti zaméstnanciim. Musi mit dopfedu vykalkulovano,
jaké produkty se budou momentalné vyrabét, aby mohly byt v dalSich dnech pfipraveny
Kk expedici. Rovnéz se stara o objednavky, které tfidi, dle nich objednava dalsi material, aby
byla zajisténa plynula vazba mezi vyrobou a skladem.

Ve vztahu k funkcionalitam se jedna o ,,funkciondlni typ* organiza¢ni struktury. Hlavnim
nabizenym produktem je vyroba pruZin, u které se soustfedi na vysokou kvalitu a inovace.
Proto je nezbytné neustile zdokonalovat vyrobni procesy a pracovniky pravidelné Skolit.
Kromé vyroby pruzin se spole¢nost zamétuje 1 na vyrobu ventilkli — dilti, které jsou soucasti
tlumi¢t do automobili. Vyroba v obou oblastech probiha samostatné stale s ohledem, Ze
zadny z pracovnikli nezplisobi potize ostatnim. Tim je dodrZovana tymova spoluprace, ktera
ma vliv na firemni kulturu a nasledné na strategii spole¢nosti. V oddéleni udrzby supervisor
odpovida za celkovou udrzbu skladl od servisii, po nahradni dily a také, aby byl ve vnéjSich

prostorech posekany travnik.
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V posledni tadé supervisor oddéleni Engineering ma na starosti technologie (stroje) ve
vyrobni hale. Jeho ukolem je zajistit jejich funk¢nost, nahrazovani zastaralych strojii za nové
a predchazet tak moralnimu opotiebeni. Navic vnasi nové navrhy na vyrobu novych typt
pruzin a ventilkli vCetné¢ vykresi a konkrétnimi hodnotami. Funkce vyrobniho technika
v oddéleni Engineering spoCivd V zauCovani novych operatort ve vyrobnim procesu,
Vv kalibraci méfidel, a také v roli tiskového mluvéiho za zaméstnance v oblasti norem ISO
45001 (BOZP). Napi. kdyz je poskozena ochrannd pomiicka (boty, rukavice, chrani¢ sluchu).
Specialista na vyrobu pruzin je pozice s vysokou mirou odbornosti, protoze jeho tkolem je
u vadnych vyrobkd, kontroly vstupnich materiali a celkove kvality vyroby je tu technik
kvality.

3.3 Strategie spole¢nosti KCME

Prostiednictvim dokumentu B-Form se stanovuje strategie spole¢nosti ve stfednédobém
horizontu na obdobi 3 let. Posléze se dokument dé€li na kratkodoby ro¢ni pléan a po 6 mésicich

se aktualizuje dle soucasnych politickych a ekonomickych zmén.

Soucasna obchodni situace

Obchodni situace spole¢nosti byla zasadné ovlivnéna politickymi situacemi, které nastaly
od roku 2021. Spole¢nost byla schopna obdrzet objednavky pruzin od dalsich ¢lend skupiny
KYB (KEU a KER), které pfesahovaly plan, a dosahla rekordné vysokych objemu zasilek.
Spolec¢nosti KER a KEU jsou na sobé nezavislé a fidi si provozy dle vlastnich linii.

Od unora se situace nahle zménila kvuli ukrajinskému konfliktu. To se projevilo predevsim
na dovozu Evropé a Rusku z Ciny a Asie, jez zadinal stagnovat vzhledem k rostoucim
nakladim na dopravu a nedostatek kontejnerti. Na jafe a v 1ét¢ roku 2022 byl zaznamenan
vyrazny pokles objednavek od zakaznikd. Doslo k do¢asnému uzavieni skladu nahradnich
dilt se sidlem v Rusku. Bylo zapotiebi zredukovat vyrobu (ktera klesla o cca 25 %), stav
zamé&stnancli a misto 3sménného provozu bylo nezbytné piejit na 2sménny provoz
S odstavkami, jelikoz propad objednavek byl obrovsky.

Piestoze stabilni kvalita zaméstnancu ptispéla ke zvyseni produktivity KMCZ, naklady na

energie stouply nékolikanasobn¢, coz ma za nasledek velmi negativni dopad na KCME.
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Strategie
Spolecnost se tidi dle nasledujici zakladni strategie, podle niz ptizpisobuje soucasné
podminky:
- Hlavnim cilem je uspokojit pozadavky zékaznikli a vyrabét produkty odpovidajici
kvalité, a to v bezpetném prostfedi, zdroveii eliminovat veSkeré havérie, nehody
a urazy (prostfednictvim 5S, internich auditi a bezpecnostnich auditu specialisty
BOZP), uptednostiovat bezpecnost a nezptisobit pozar.

- Dodrzet pravidlo Our Precision Your Advantage.

Z toho vyplyvaji nasledujici zasady:
- Rizeni bezpeénosti je na prvnim misté, tzv. SAFETY FIRST.
- Zajisténi souladu vnitinich predpisti a procest firmy a dodrzovani legislativy, norem
a standardt s cilem vyrabét bezpecny a vysoce kvalitni produkt.

- Zvazit zahajeni nového podnikani (napi. gumové dilce na tlumic).

- Zajistovat vyrobu a dodavky do KEU(pruzin na mési¢ni bazi).

- Pracovat na vyvoji s CHITA a KEU a jejich vzajemné spolupraci.

- Dikladna prevence infekénich onemocnéni, u nichz je vyssi pravdépodobnost vyskytu

pii vyrobé pruzin a ventilka.

Zpocatku byly objednavky silné. Spole¢nost vsak vlivem udalosti od roku 2020 (kdy
zaGala pandemie) po soucasny konflikt Ruska a Ukrajiny, bude muset reagovat na vyrobu bez
navySeni poctu zaméstnanct. Tyto trendy spolu s obnovenim importu ¢inskych pruzin na
evropsky trh (uklidnéni logistické situace, zlevnéni dopravy z pocovidovych vysokych cen,
uvolnéni dostupnosti kontejnerti a dopravy) znamenal pokles objemu prodeju KUE, a také
pokles objednavek a vyroby pro KCME. V navaznosti na sou¢asnou strategii spole¢nosti byla

nastavena prioritni opatieni pro roky 2020-2023 a tykaji se celkem 7 nésledujicich oblasti:
1. Rizeni dodrZovani piedpisi:
- Osvétova ¢innost na vSech ¢lenskych schtizich probihajici dvakrat ro¢né.

- Stim souvisejici pravidelné pohovory s inspektory také dvakrat ro¢né.

Soucasti strategie je také budovani bezrizikového pracovisté a pokracovat v nulovych
prumyslovych nehodach. Cil byl splnén pro prvni i druhou polovinu fiskalniho roku 2022

a nedoslo k z4dné primyslové nehodé.
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Spole¢nost se snazi udrzovat divéru neustalym prosazovanim zasad preventivnich opatfeni
dal$im vs§tépovanim povédomi o norméch. Cilem této inciativy je zadné podvadéni ze strany
zamé&stnancl. Zaméstnanci jSou pravidelné prezkuSovani prostiednictvim vnitropodnikového
Skoleni.

Budoval se rovnéz systém BCP (,,Business Continuity Plan®, tj. plan v ptipad¢ havarii
a pozaru, jaké jsou postupy pro eliminaci vzniklych Skod, aby se co nejdiive obnovil proces
vyroby), kdy byla provedena kontrola aktualniho systému a doplnily se nové piedpisy platné
pro rok 2022 a 2023. BCP se pravideln¢ aktualizuje na zakladé pozadavku z Japonska,
pfipadné po zkusSenostech z jinych zdvodl. Nastaveni postupli se pravidelné konzultuje
s bezpe¢nostnim technikem KCME, a nasledné v rdmci videokonference s pracovniky KYB

corporation v Japonsku.

2. Vyroba:

- Stale se vymysli zlepSovaci ¢innosti (pomoci zlepSovacich navrhi Kaizen),
aby nedochazelo k nehodam. O tom se vice piSe v kapitole ¢. 4.2 Komponenty
podnikové kultury spole¢nosti KYB.

- Shromazd’ovani vadné frekvence a ovéfovani doby cyklu.

- Probihajici aktivity pro snizeni defektt (cilem je sniZit na 4 ks nebo méné na
jednu sadu).

- Udrzovat a vylepsovat systétm BCP na zakladé pokyni KEY (70% vlastnik
KCME, tudiz ma vyznamny rozhodovaci podil ve spole¢nosti).

- Nalézat zdokonalovaci aktivity pro reakci na malé mnozstvi objednavek.

Plvodni pocet defekti byl 6 ks. Aktivity jsou podporovany opé&tovnych preSkoleni

prostifednictvim recertifikace pracovniki vyroby.

3. Kvalita:
- Uvédomovat si velké vady zptisobené chybou operatori.
- Pokracovat v auditech (napf. 10 cykla, zastavit cekani na hovor,...).
- Pravidelné& probihd pieSkoleni inspektort listovych chlopni.

- Vysoka kvalita sp&je k "nulové™ zasilce vadnych produktt.

Cilem spolecnosti bylo a nadale je nezasilat vadné produkty. ZvySovalo se povédomi
o obsluze zavad. Byli vySkoleni novi operatofi navijeni. Cile bylo dosaZeno a spolecnost

sniZila mnoZstvi vadnych produkti na minimum.
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4. Kontrola produkce:
- Nulové problémy s doruc¢enim.
- Strategické feseni logistiky ve spolupraci s dal§imi spolecnostmi.

- Pokracovat v cyklu inventury mezi inventurami.

Ke zlepseni produktivity na pracovisti probihalo nejen u operatorti stroji, udrzbaru, ale
také u pracovniki v oddéleni Engineering. Bylo zapotiebi zlepsit produktivitu kancelate a

dikladn¢ eliminovat ztraty.

Ve srovnani s fiskalnim rokem 2019 doslo k tspote prace na 2 osoby (z puvodnich 3) za

sménu o 10 %. Ve srovnani s rokem 2020 doslo k navySeni o 2 %.

5. Procesni inZenyrstvi a idrzba:
- Investice do automatizace procesu znaceni.

- Skoleni personalu udrzby formy listovych ventild.

- Podpora naboru zaméstnanci.
- ZlepSeni pracovnich podminek (nezaméstnanost).
- Planovani a realizace vSech setkani zam¢&stnanci dvakrat roéné.

- Propagace aktivit malych skupin.

Projekt podpory aktivit malych skupin tzv. SMALL GROUP ACTIVITY se tyka jiz
pfedstavené dobrovolné aktivity Kaizen v oblasti efektivity prace, bezpecnosti prace
a ekonomické vyhodnosti. Vedeni zavedlo podpiirny systém v piipad¢ volnych pracovnich
mist. Jednd se o naborovy proces, kdy spole¢nost spolupracuje s Ufadem prace a zvefejiiuje
inzerce na jejich portalu. Tyka se to administrativnich a technickych pozic a dale vyrobnich

pozic, které spolecnost inzeruje i na socialnich sitich jako je Facebook.

7. Finance:
- Management reporting, tj. rozpracovani reporti obsahujicich vyrobni,
logistické, kvalitafské, persondlni a ekonomické ukazatele spolec¢nosti.
- Pokracovat v silném finan¢nim fizeni (rozpocet, vykaznictvi, investice, CF).
- Obchodni studie listového ventilu pro FY2021 — FY2023 véetné investic.
- Vypocet ceny listovych chlopni.
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Shrnuti

Strategie spolecnosti je tedy zaméfena piedev§im na kvalitni vyrobu produkta, které
pfinesou maximalni uspokojeni svym stavajicim i potencidlnim zakaznikim a bude se
predchazet moznym havéariim, nehodam a traziim. Eliminaci téchto negativnich disledku fesi
formou pravidelnych Skoleni stalych i nové ptichazejicich zaméstnanci. Pro spolecnost je
velice dilezita bezpecnost pracovniku a neustale se usiluje o bezpeéné prostiedi. Spole¢nost
a budou vychazet rovnéz na zakladé plant od svych zékaznikii. Snahou spolecnosti je zajistit
dostate¢né mnozstvi energie za ,,pfijatelné ceny*.

Z teoretickeho pohledu lze strategii spole¢nosti KCME povazovat za ,,defenzivni strategii
dle Fotra (2012) vzhledem k souc¢asné situaci mezi Ukrajinou a Ruskem. Spole¢nost se potyka
S problémy tykajici se sniZzeni produkce az o 25 %, ktera ma za nasledek niz8§i mnoZstvi
objednavek, a tudiz dosahovani niz8ich ziskt pfti stale rostoucich nakladech na celkovy
provoz. Doslo rovnéz ke snizeni provozu z 3sménného pouze na 2sménny provoz rozdélen na
ranni a odpoledni sménu. Spolecnost Vsoucasné dob€é neuvazuje o naboru novych
zaméstnancl, co se tyCe velkého poctu. Vzdy se jednd o piipady necekanych udalosti
(vypoveéd, odchod do diichodu apod.).

Prestoze je spolecnost ohrozena kviili souasné obchodni situaci, jeji strategii 1ze podle
Portera (2009) nazvat jako ,,Porterovu strategii rozliSeni, piedevsim v oblasti vyroby, kde
jsou silné podporovany nové navrhy od zaméstnanci pomoci procesu neustélého
zlepSovani (Kaizen), ktefi se mohou podilet na zdokonalovacich aktivitach. Cilem je tak
zapojit zaméstnance, a zvysit tak vynalézavost lidi pro celou spole¢nost. Z toho lze tedy
vyvodit, Ze strategie spoleCnosti se orientuje na podporu Kreativity a preciznosti
zaméstnancu, za niz zodpovidaji nejen manazeti sttedniho a vrcholového managementu, ale
1 zamé&stnanci samotni. To se snazi dale podporovat pravidelnymi setkdnimi vSech

zaméstnanct minimalné 2x za rok.
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4  ANALYZA KOMPONENTU FIREMNI KULTURY

V této kapitole je aplikovana metoda pro analyzu firemni kultury a jednotlivych
komponenti. V posledni subkapitole je posouzen mozny vliv firemni kultury na strategii

spole¢nosti a byly navrzeny opatteni pro zlepseni vzajemné synergie.

4.1 Pouziti metod pro realizaci Setieni
Setteni pro analyzu firemni kultury bylo provadéno na zakladé nasledujiciho postupu pii
vyuziti nékolika metod:
- Charakteristika komponenti spole¢nosti Vv souladu s teoretickym vymezenim
Vv kapitole ¢. 1.1.3 Komponenty podnikové kultury, které byly rozsifeny o dalsi
komponenty, které autor Cienciala uvadi navic v kapitole ¢. 2.5 Metody zkoumani
firemni kultury, jako jsou:image (rozsifena o prezentaci firmy prostéednictvim napf.
reklamnich pfedmétl, vzhledu webovych stranek atd.), pracovni atmosféru, prostiedi
a komunikaci.
- Posouzeni kulturni odlisnosti Ceské a Japonské kultury podle Hofstedeho indext
a porovnani s teorii podle kapitoly ¢. 1.1.5 Hofstedeho kulturni dimenze.
- Kvalitativni analyza formou fizenych rozhovori se zaméstnanci spolecnosti.

- Vyhodnoceni zavért pro posouzeni vlivu na dosazeni strategie spolecnosti.

Pro analyzu komponentt firemni kultury byla pouzita metoda kvalitativniho vyzkumu ve
formé Fizenych rozhovori. Jednd se o pifedem sestaveny rozhovor vychazejici z obecnych
predpokladii, jako jsou pfimy osobni kontakt, odbornost, srozumitelnost, vérohodnost a maly
rozsah co do poctu respondentdi, oproti dotaznikiim, kde je potieba velké mnozstvi
dotazovanych (Prudké, 2015).

Tim, Ze se otazky rozhovoru pfipravi s predstihem, se zajisti, Ze osoba provadéjici vyzkum
se fadné pripravila na jednotlivé oblasti, které je zapotiebi probrat, aby se mohla dostat
k samotnému jadru véci (pro¢ je vyzkum provadén) a 1épe pochopit dany problém. Zaroven je
tim zabezpeceno riziko odboceni od tématu. Mohlo by se totiz stat, Ze odpoveédi nebudou
informace kvalitativniho charakteru (mé&kkych vlastnosti) vice z pohledu respondenti, jak oni
danou situaci vnimaji, a jestli se s ni vibec identifikuji. Pfesto, Ze se jedna o individualni
rozhovory, respondenti nemaji zcela subjektivni nazory, nebot’ vSichni jsou ovlivnéni stejnou

kulturou, pravidly, obchodni politikou (Misovi¢, 2019).
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4.2 Komponenty firemni kultury ve spole¢nosti KCME

V nésledujici subkapitole byla provedena analyza firemni kultury spole¢nosti. Analyza se
skladd z popisu jednotlivych komponenti jakozto pfedvyzkumna cast, a poté nasleduje
kvalitativni vyzkum. V posledni ¢asti se zhodnotily vysledky kvalitativniho vyzkumu a byl

posouzen vliv komponentli na dosaZeni strategie spolecnosti.

4.2.1 Popis komponenti firemni kultury spole¢nosti KCME
Firemni kultura spole¢nosti je postavena na 3 zakladnich kamenech:
1) S energickym pfistupem vytvaret a formovat kulturu a dosahovat stale vyssich cilt.
2) Uptimnost, laska k pfirod¢ a jeji ochrana je klicem k dobrym vztahtim.
3) Siln¢ podporovat tvoieni, aby prosperovali zaméstnanci, zakaznici, dodavatelé,

vlastnici a celd spole¢nost.

Spolecnost je povinna dodrzovat mezinarodni vSeobecné principy, které jsou uréeny pro
vSechny pobocky spolecnosti KYB stejné. Firemni kultura spolecnosti se sklada

Z nésledujicich komponentt: postoje, hodnoty, ritualy, artefakty, zakladni pravidla a lidé.

Postoje

Organiza¢ni kultura podrobngji popsana v kapitole 3.2 Filozofie spole¢nosti KYB jasné
stanovuje vztahy (nadfizeni vs. podfizeni) pro kazdé odd¢leni zvlast. Spole¢nost uplatiuje
tzv. ,metodu otevienych dveti*, kdy kazdy zaméstnanec ma pravo pozadat kteréhokoliv
vedouciho pracovnika o pomoc k vyte$eni vzniklého problému.

Ptistup a celkovou produktivitu pracujicich je podpoien metodou 5S (sortovat, tfidit, Cistit,
standardizovat a sebedisciplina). Dodrzovani jednotlivych pojmt zvySuje pohodlnou
dostupnost k nastrojim a materialim pii vyrobé bez ohledu na to, ktery z pracovnikd se na
daném pracovisti nachazi (zaméstnanci ranni a odpoledni smény). Pracovni misto musi byt
fadné uklizeno, aby byla zajist€éna vysSi bezpe€nost. Pokyny a informace jsou navic
vyznaeny dobfe viditelnymi popisy.

Piibéhy

V KCME nejsou vypravény zadné piibehy, piestoze je Japonsko jednou ze zemi, kde prave

pfibéhy jsou jednim z kli€ovych komponentl. Jejich zavedeni by mohlo vést zaméstnance

K vyssi pracovnim stimulim a k vétsi integraci shodnotami samotnych zaméstnanct

a filozofii spole¢nosti.
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Hodnoty

Japonské mysleni ma vyznamny vliv na kulturu spolecnosti predev§im kladeni dirazu
sdilet stejné hodnoty nadfizenych i podiizenych. Hodnoty se vyznacuji predevSim silnou
loajalitou, za kterou jsou zaméstnanci fadné odmeénéni financné, ale také nefinancnimi
pohnutkami, ¢imz se je snazi motivovat. Kazdy rok je se sleduji zmény miry inflace,
spolecnosti na né€ pravidelné reaguje a dochézi tak k ploSnému navySovani mezd. Benefity pro
zaméstnance jsou zaméiené hlavné na jejich zdravi a spoleCensky Zivot (napt. zaméstnanci
dostavaji Clenské karty na sportovni aktivity).

Zdravi je podporovano napf. ¢astym a pravidelnym zasobovanim vitamin® (napf. dostavaji
iontové napoje) a mezi jejich hlavni cile patfi i nulova urazovost. V letnich mésicich pii
vysokych teplotnich vykyvech zaméstnanci dostdvaji chladici Satek, kterym si pokryvaji
hlavu, dostate¢ny pfisun tekutin, castéjsi pauzy pii sméné. Zaméstnanci maji navic moznost
ziskat Multisport kartu pro vyhrazené télocvicny ¢i jind sportovni zafizeni ve formé benefitu.

DalSim vyznamnym benefitem pro zvyseni povédomi o firemnich hodnotéach je volitelna
certifikace v oblasti vyroby. Zkouska se sklada z praktické a teoretické Casti. Po slozeni
zkousky se zaméstnanec osvédc¢i, Ze umi naprosto ovladat znalosti a zna firemni hesla a dalsi

pojmy jako napf. instruktazni list, metoda 5S apod.

Ritualy

Za nepostradatelné spolecnost povazuje tymovou spolupraci a alespon dvakrat za rok jsou
pro zaméstnance poradany setkdni mimo pracovni pidu. Setkani probiha zpravidla na novy
rok, kdy se potfada spolecna novorocni vecete a druhd seslost probihda ve formé letni party.
I béhem téchto rituald mohou byt zaméstnanci odménéni, napf. za nulovou absenci v ramci
daného obdobi, odménu za pfinos pro spole¢nost v aktivitach Kaizen (pomoci tzv. inovaci ze
strany zaméstnanctl), kdy se skupina zaméstnancti dohodne, jak byt pro spole¢nost prospesni.
Tyto aktivity se tykaji riznych inovaci (v procesech, v bezpec¢nosti), na nichz se zameéstnanci
mohou Ucastnit.

Napfi. zamé&stnanec piiSel s napadem, jak rychleji odstranit odpad vznikajici z pruzin. Podal
navrh na teleskopicky magnet, pomoci né¢hoz lze odpad snadnéji vytahnout z mista, které je
na ru¢ni manipulaci velmi stisnéné. Doslo tak zaroven k vySsi bezpecnosti, aby zaméstnanec
snaz ptredchazel riziku uklouznuti na oleji, kterym je civka potfena.

Doséhne-li néktery z pracovnikti vyroéi (obvykle po 5, 10 a vice odpracovanych letech), ¢i
nekdo oslavuje své zivotni jubileum (50 let, 60 let, odchod do dichodu, ...), spolecnost mu za

jeho pracovni oddanost poskytuje vzacne bonusy.

49



Vzajemné vztahy jsou utuzovany ritudly ve formé celofiremnich akci, novorocnich vecefi
a letnich oslav. Na konci pracovniho tydne se ve skladu potadéa spole¢na snidan€, pfi niz se
zhodnoti, co se za tyden podafilo, v ¢em se naopak neuspélo, a co bude nasledovat v dalSich
tydnech. V kancelafi, kdyZ ma néktery z pracovniki narozeniny (svatek), donese kolegiim
sladké ¢i slané obcerstveni. V roce 2023 celkem 10 zaméstnanct oslavi vyroci 10 let v KYB

CHITA Manufacturing Europe s.r.o.

Artefakty

Do artefaktl spolecnosti patii budova (sidlo), logo spolecnosti a odévy pracovnikii.
Budova s sebou nese jedno velmi dulezité datum — 23. 5. 2013 spojené s postavenim prvniho
sloupu vyobrazeného v ptiloze A: Prvni sloup. Celou vystavbu mél na starosti generalni
dodavatel spolecnost TANENAKA. Tato japonskd uddlost se rovnéz stala ritudlem, pii
kterém se dekuje bohtim, odrazuji se zli duchové. K samotnému obtadu je za potiebi sil, ryze
a ryzové vino saké. Smyslem je pfinést do nového mista bezpecnost samotné budovy, ale

1 bezpecnost jisté prace pro zaméstnance, kterd pfispiva celému regionu.

Barvy, typ pisma a zpusoby uziti pro logo uréila sama mateiska spolecnost. Logo
znézornéné nize na obrazku 5 je zékladnim prvkem a vizudlnim symbolem spolecnosti. Pro
jeho uziti pfimo existuje manudl s pokyny. Naptiklad velikost pisma nesmi byt mensi nez 12
mm na §ifku. Jednotlivd pismena maji vyjadfovat pohodli pomoci slune¢niho svétla. Dale
nepretrzity rist a ochotu flexibilné se ménit s dobou posiluji vyznam pro rychlost, pokrok
a inovaci.

Cervena barva je predstavitelem firemni image spole¢nosti. Ta je barvou pro vaseit
a nadSeni k praci, coZ ma prispivat k rozkvétu spole¢nosti. V Japonsku mé Cervend barva

rovn¢z dilezity vyznam pro vyrobu, V niz je potieba jit neustale napied.

Soucasti loga je také jiz zminéné motto spolecnosti: ,,Our Precision, Your Advantage“.
Existuji celkem 4 typy loga. Spole¢nost KYB CHITA Manufacturing Europe s.r.o. ma
zakladni typ: bilé pozadi s ¢ervenou barvou napisu, nebot’ Cerveny odstin je povazovan za

prioritni barvu. Hustota barvy mtize byt 0 az 20 %.
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Our Precision, Your Advantage

Obrazek 5: Logo spole¢nosti KYB

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KYB Manufacturing Czech s.r.o.

Pracovni odévy znazornéné na nasledujicim obrazku 6 jsou zvlasté uréeny operatorim ve
vyrobnim provozu, pro pracovniky Udrzby, skladu a Engineering oddéleni (to ma na starost
funk¢nost a kvalitu strojit). Svétle modré barva stejnokrojli ma své opodstatnéni. Tento odstin
prezentuje Cistotu také pro oblast jako je strojirenstvi.

Odévy se lisi predevs§im ve vrchni ¢asti odévi. Operatori nosi svétle modra trika, mikiny,
vesty a bundy. Clenim oddéleni Engineering jsou pfifazena tmavé modra trika. Vesty
a bundy maji stejné jako operatofi. Zaméstnanci udrzby nosi Zluta trika a modré bundy se
zlutym limcem. Do jejich povinné vybavy patii pfilba pfi manipulaci s jetdbem. Ptilbu jsou
povinni nosit také operatofi skladu, ktefi kromé modrych trik musi nosit obleceni
s vyraznymi (reflexnimi) prvky — oranzova reflexni trika, zluté reflexni vesty a bundy.

Pro zaméstnance pracujici v kanceléfi je povinnost nosit pracovni odév pouze pii pohybu ve
vyrobni hale kvili bezpeénosti (nutné mit reflexni vestu a ptilbu).

Mimo pracovni odév jsou zaméstnanci povinni nosit obuv s vyztuZzenou Spi¢kou, ochranné
chranice sluchu, zpevnéné rukavice proti prozeru a propaleni pii praci s materialy a ochranné
bryle. JelikoZ nejsou povoleny bézné dioptrické bryle, zaméstnanec, ktery je nosi, je vybaven
specidlnimi ochrannymi brylemi. V ptipadé, Ze zaméstnanec ze zasadnich divodi vyzaduje

vyuzivat vlastni odév, musi tento navrh projit schvalenim.
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Pravidla oblékani / OP vyroba

Pravidla oblékani / Udrzba

Pravidla oblékani/ OP sklad . f 2, Pravidla oblékani / Engineering .-t 2.
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Obrazek 6: Pravidla oblékani

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KYB Manufacturing Czech s.r.o.

Pravidla

Spolecnost pfizptisobuje firemni kulturu podle korporatni smérnice a zdkladnich pravidel.
Ptimo v Chrudimské pobocce 1ze ziskat maly letdk ,,KYB KORPORATNI SMERNICE*, kde je
na uvodni strance stru¢né popsan duch spolecnosti (popis 3 zakladnich kament) a zavazek.
Smérnice vznikly, jak za ucelem drzet se daného zavazku spolecnosti vii€i stakeholderim
(zékaznikim, akcionafim, dodavatelim, celé spoleCnosti a Zivotnimu prostiedi
a jednotliveim uvniti firmy), tak pfedevsim pro kazdodenni ¢innosti, béhem nichz vsichni
musi dodrzovat pravidla v souladu se Smérnicemi. Ve zbylé ¢asti letdku je popsano celkem

26. bod1, po jejichz piecteni zaméstnanci védi, jak maji pii danych problémech jednat.

Zékladni pravidla jsou zjednodusSen¢ vysvétlena v nasledujicich vétach:
- Byt oddani filozofii Monozukuri a dodavat zdkaznikim takové vyrobky, které budou
radi opakované¢ nakupovat.
- Kovalita je dusi spole¢nosti.

- ,,Nikdy nezpiisobim nepiijemnosti operacim nasledujicim po mné*.
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- Budovat rozvijejici se kulturu, jeZ se bude starat o pracovni prostfedi a bezpecnost

zaméstnancu.

- Nepfetrzité snizovat dopady na ZP a chranit jej pro ucely celospoledenského

udrzitelného rozvoje.

Ve spolecnosti je kladen vysoky diraz na Cistotu a zaméstnanci jsou povinni tiidit odpad.
Na to jsou vyhrazeny koSe na tfidéni odpadu ve vSech mistnostech. Na podzim roku 2023
budou do spolecnosti zavedeny normy ISO 45001, které jsou zaméieny na bezpecCnost
a ochranu zameéstnanct pii praci. Rovnéz se bude tvofit nova dokumentace na ochranu
zivotniho prostfedi 1SO 14001 (zpisob skladovani surového materialu, chemikalii,
pozadovana teplota skladli apod.), ktera nahradi stdvajici normy. Dal§imi momentalné
vyuzivanymi normami jsou normy 1SO 9001 — Systém fizeni kvality.

Lidé

V soucasné dobé¢ je ve Spolecnosti KYB CHITA Manufacturing Europe s.r.o. zameéstnano
okolo 80 zaméstnancli pod vedenim japonského prezidenta. Funkce prezidenta neni stala,
pravidelné se dosazuji novi prezidenti piimo z Japonské ustfedny. Tym managementu
reprezentuji lidé véku v rozmezi 40-50 let. V ném jsou zastoupeni muzi i Zeny. ProtoZe si lidé
s japonskymi zvyklostmi potrpi na vysokou miru tolerance, ohleduplnosti a schopnosti
pracovat v tymu, kancelare jsou uspotradany ve stylu ,,open space* — kancelafe v otevieném
prostoru. Znamena to, Ze nejsou samostatn¢ oddéleny, ale zaméstnanci pracuji pospolu.

Vedeni spoleCnosti dbad na produktivitu svych zaméstnancti. Pomoci vykazu préce
»Performance analysis®“ pribézné sleduji pracovni vykonnost. Zaméstnanci do vykazi
zapisuji viechny tikony, napf. kolik kust pruzin projde strojem. Skoleni je b&Znou souéasti,
aby se tvofily stile lepSi a lepSi tymy. Probihd 1 celofiremni vzdélavani pro dosaZeni
dlouhodobych cili. Zaméstnanci se povinné Ucastni Skoleni BOZP, Skoleni na vysokozdvizny
vozik a jefab, dale se ucastni referencnich zkousek pro vyuzivani firemnich vozidel. Jen pro
nekteré probiha mimotadné Skoleni v oblasti metrologie (Skoleni na métidla).

Spole¢nost ma velmi dobré statistiky ve fluktuaci zaméstnanci. Stale se ve spolecnosti

vyskytuje mnoho pracujicich, ktefi v pobocce vérné pracuji od jejiho zalozeni.

Na nasledujicim grafu je znazornéné vékové zastoupeni zaméstnanct v jednotlivych
intervalech, které vychazi z nize uvedené tabulky 1. Tabulka piedstavuje celkové vékové
rozmezi zaméstnanci v poméru poctu zaméstnanct v daném rozmezi. To rozd€leno celkem

do 5 intervalti po dekadach.
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Vék do 31 let | 31-40 let | 41-50 let | 51-60 let | nad 60 let
Pocet 21 17 24 12 3

Tabulka 2: Vékové rozloZeni zaméstnanci

Zdroj:Interni materialy spolecnosti KYB Manufacturing Czech s.r.o.

Nejvetsi zastoupeni zaméstnancti je ve veékovém rozmezi 41-50 let. Druhé nejvétsi
zastoupeni ma skupina zaméstnancti do 31 let. Uz z toho vyplyva, Ze je vékova diverzita

zaméstnancl pomeérné Siroka.

Vekova diverzifikace zaméstnancti spolecnosti
KCME

0 [

do 31 let 31-40 let 41-50 let 51-60 let nad 60 let

Vékové rozmezi

Obrazek 7: Graf vékové diverzifikace zaméstnanci spoleénosti KCME

Zdroj: vlastni zpracovani

Nejméné je zde zaméstnano lidi ve véku nad 60 let, kteti se za n¢kolik let rozhodnou odejit
do duchodu. Pro spole¢nost je tento fakt pozitivni v tom, ze nebude muset najimat vysoky
pocet novych zaméstnanct a stale je zde mnoho zkusenych pracovniki, ktefi mohou zaucovat

nove¢ prichéazejici pracovniky a predaji jim tak své zkuSenosti.

Image

Mimo webové stranky se spole¢nost nijak neprezentuje navenek. Na webovych strankach
se spolecnost pouze prezentuje dle zakladniho popisu od jejiho vzniku az po soucasnost.
V nabidce vyroba jsou strucné a vystizn€¢ vysvétleny jednotlivé vyrobni procesy, jsou
predstaveny zakladni principy spolecnosti, mezi néz patii vize celé spolecnosti a vize KCME
V provazanosti s vizi managementu. Spole¢nost rovnéz piedstavuje zlepSovaci navrh zvany
Kaizen. Ten se zabyvad zejména zdokonalovanim pracovniho prostfedi, efektivity vyroby,

BOZP a ZP.
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KCME je ¢isté vyrobni tovarna, bez vlastniho obchodniho oddéleni, proto nemé potiebu
nikde prezentovat svoje vyrobky, nebot’ tuto oblast zajistuji kolegové z KEU (KYB evropska
centrala v Némecku). KCME se muze lokalné prezentovat jako lukrativni zaméstnavatel.
V minulosti zvoleni zaméstnanci navstivili nékolik veletrhi pracovnich mist a prezentaci ve
Skolskych zatizenich.

V soucasné situaci spole¢nost nenabizi zadné propaga¢ni materialy. V minulosti tyto
materialy vyuzivali jako darky pro zaméstnance a jejich rodinné piislusniky napf. v rdmci

firemnich akci (Family day — balonky, tuzky, bonbony, hrne¢ky atd...)

Pracovni atmosfera

Ve firm€ obecné panuje velmi ptatelskd atmosféra, v niz je kladen diiraz na to byt
zodpovédny a mit slusné chovani. Zaméstnanci se mezi sebou znaji a v mnoha ptipadech se
jedna i o vztahy nad ramec pracovniho Zivota. Je to zplsobeno i tim, ze zamé&stnanci spolu
bud’ studovali na stejné skole, nebo se jedna o pratele ¢i sousedy a schazi se i ve volném case.
Zameéstnanci se mohou napftiklad spole¢né i€astnit hokejovych zapasti mésta Pardubice, které
jsou dotovany piimo spolecnosti.

Pozitivni atmosféra panuje i mezi pracovniky a nadfizenymi vedoucimi, kdy vedouci jsou
velmi ochotni k feSeni konflikti. AvSak v soucasnosti je pracovni atmosféra ovlivnéna

nejistotou, nezndmou budoucnosti z divodu dlouhodobého snizeni odbytu vyrobki firmy.

Prostiedi
Spolec¢nost byla vystavéna jako kompletné nova budova v roce 2012. V t¢ dobé byly
prostory projektovany dle nejnovéjSich standardi a s vysokym dlirazem na piijemné pracovni
prostiedi pro vSechny zaméstnance. Zaméstnanci po ptichodu do zaméstnani vyuzivaji Satny,
kde si mohou uloZit své civilni obleeni a osobni véci. Po ukon€eni smény mohou vyuZzit
sprchy. V ramci piestavek zaméstnanci vyuzivaji jidelnu/denni mistnost, kde si mohou
odpocinout, ohfat si jidlo, naobédvat se, uvafit si kdvu, doplnit pitny reZzim. Zamé&stnanci
vyuzivaji nadstandardni zdzemi pro myti rukou, kde je jim poskytovdna myci pasta, mydlo,
dezinfekce 1 ochranny krém. Pro kutéky je za budovou vyhranéno specialni misto. Pracovni
prostiedi se 1isi dle jednotlivych pracovist’ v¢etné jejich vybaveni:
- Sklad: nabizi moderni skladovaci systém, regaly, které pravideln¢ prochazi revizemi.
Skladnici obsluhuji tento regalovy systém novou manipula¢ni technikou. Pro
administrativni ¢innosti vV ramci skladu je uréena buika s vlastnim topenim,

klimatiza¢ni jednotkou a stoly.
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- Vyrobni hala: poskytujici dostatek prostoru pro jednotlivé pracovni ukony.
Spole¢nost dba na ergonomii, a piedev§im bezpecny pohyb mezi stroji. Pracovni
¢innosti jsou po celou sménu provadény vestoje, proto je zaméstnancim poskytovana
odleh¢end bezpecnostni obuv a v této oblasti se stale inovuje. Technici a vedouci
pracovnici vyroby maji své zazemi v tzv. kancelafii kvality. Zde maji prostor pro
administrativu, prostor pro ukony spojené s méfenim a dal$imi technickymi ukony.
Mistfi smén mohou navic administrativni kroky plnit pfimo ve vyrobni hale, kde je
umistén pocitac. Mistr tak ma moznost d€lat najednou administrativni cinnost,
a pritom byt v centru déni uprostfed vyrobni haly.

- Kancelar: v duchu tzv. ,,Open space office a svidinou lepsi kooperace mezi
zaméstnanci jsou vramci KCME pouze 2 kancelafe. V prvni, kterd je plné
uzaviratelnd pracuje prezident spole¢nosti, piipadné druhy jednatel a tato kancelaf je
vybavena i stolem pro drobné porady. Druhd kancelar je spole¢na pro vSechna ostatni

oddéleni.

V soucasné dobé zkuSenosti ukazuji, Ze systém ,,Open space nebylo $t'astné feSeni. Lid¢
se vice uzavieli do sebe, a i kdyz sedi ptimo vedle sebe v jedné mistnosti, posilaji si e-maily.
Proto prichazi moznost zkusit vyuzivat pracovni prostiedi ve stylu home office.

Vramci KCME se snazi toto feSit vzdjemnou ohleduplnosti, feSenim hovorli mimo
kancelaf a do budoucna planuje alespon upravu HR oddéleni s ohledem na pravidla GDPR.
Pracovni prostfedi mize byt vylepSovano i prostfednictvim Kaizen zlepSovaciho navrhu
(neustalého vylepSovani), ktery muize vyznamné prispét k vyssi efektivit¢ neptetrzitych

procesu. Prostfedi je rovnéz udrzovano metodou 5S.

Komunikace

Vzhledem Kk velikosti spole¢nosti a sménného provozu je komunikace zaloZena predev§im
na osobnich setkanich, pfimych tkolech a drobnych schiizkdch. Mezi pracovniky provozu
probiha komunikace ptes tzv. ,.groupleadery”. Ti jsou ureny na kazdou pracovni sménu
(8 hodin) a maji za ni zodpovédnost. Pomoci zaznamového listu pievadi do elektronické
supervisofi se sejdou jednou za tyden a sdé€luji si ve spolecné kancelaii spolu s manazerem
udalosti uplynulého tydne, kolik vyrobka bylo vyrobeno, kolik bylo $patnych kust a zda
probéhlo vSechno v pofadku. Na zékladé¢ vyhodnocenych vysledkl jsou stanoveny zasadni

kroky pro nasledujici tyden.
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Ptistup k intranetu maji pouze groupleadefi, kteti ve firm¢ vlastni 2 spole¢né pocitace.
Ostatni zaméstnanci jsou o vSech zménach a udalostech informovani bud’ ve vestibulu na
nasténce, kde jsou vyvéSeny papiry schvalené prezidentem spolecnosti (napf. dojde
k odstavce provozu a jaka kompenzac¢ni odména zaméstnancim za to nalezi). V piipadé
zasadnich tkold nebo kol s nutnou pisemnou odpovédi jsou pisemné zadavany formou
e-mailu. Také z HR odd¢leni jsou zasilany e-maily, po jejichz zaslani je povinnosti kazdého
groupleadera upozornit na to zaméstnance ze své smeny.

Mezi nadiizenymi a podfizenymi existuje silna transparentnost, kdy jsou zaméstnanci
informovéani formou prezentaci o vysledcich hospodaieni za fiskalni rok. Nahlizi se do
ekonomickych vysledkii véetné zhodnoceni plnéni business planu, vitaji novacky, jsou jim
uvedeny piipominky, sd€luji se zasadni organizaéni zmény (napf. misto 3sménného provozu

se pfechazi na 2sménny provoz) a udéluji se jim odmény za pracovni vykony.

VVymezeni dle teoretické typologie firemni kultury spole¢nosti KCME

Na zakladé komponentd spole¢nosti KYB lze vyvodit podnikovou kulturu podle
Vysekalové (2020) jako ,hierarchickou firemni kulturu“, vniz je spole¢nost schopna
reagovat na vn¢jsi podnéty, které podporuji kreativitu a proces zlepSovani. Zameéstnanci jsou
ochotni svédomité dodrzovat korporatni ptedpisy a pravidla a ztotoziuji se s pfistupem
Monozukuri.

Tato firemni kultura je velmi blizka ,,byrokratické kultuie“, kterou popsal Urban (2014).
Pracovnici své pracovni tkony zapisuji do vykazu prace a diky tomu je moZzné kontrolovat

plnéni plant.

4.2.2 Kultura spolecnosti KCME podle Hofstedeho

Podle slov profesora Geerta Hofstedeho (Social Science Space, 2021) nadfizenost
vedoucich nemusi hned znamenat jejich nadfazenost. Dle jeho vyzkumu se hodnoty
vykonové (mocenské) vzdalenosti nachazeji blizko u sebe, které jsou pomérné vysoké.
Ptestoze se hodnoty nachézeji uprostied, ve spolecnosti KCME jsou jasné¢ dané vztahy
nadfizenosti a podfizenosti. Lidé piijimaji fad hierarchie, coz je velice podobné japonské
kultute. V japonské spolecnosti KYB musi byt kazdé rozhodnuti taktéz schvaleno nejvysSim
vedenim.

U individualismu se ocekava, ze zaméstnanci si budou hledét predevsim svych
povinnosti. Ve spole¢nosti KCME funguje individualismus na vyrobnich pozicich, kde

zaméstnanci samostatné pracuji u stroji. V Japonsku je tato hodnota o trochu niz§i oproti
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Ceské kultufe. To je predev§im zplsobeno vnimanim zapadnich zemi. Hamamura (2012)
uvadi, ze jednim z hlavnich znakii Japonska je loajalita, kterou se 1idé u¢i od narozeni.

V porovnani s japonskou kulturou je zde vysokad rozdilnost u indexu maskulinity.
Ptestoze je ve spolecnosti KCME zastoupeno vyssi procento muzi nez Zen (to je zpusobeno
tim, ze se jedna o vyrobni podnik), spole¢nost ma na vyssich pozicich, jako je napt. oddéleni
lidskych zdroji zastoupeno Zenské pohlavi. Zeny pak obsazuji pracovni mista v kancelafich,
kde se staraji o administrativni zalezitosti.

Nejistota se ve spole¢nosti KCME odrazi od sou¢asné situace, kdy spole¢nost nevi, jak se
bude spolupréace s ruskym dodavatelem v budoucnu vyvijet. Podle autora Ohtsuru (2015) se
takova nejistota projevuje i v zavedenych pravidlech, kdy je vhodné, aby se zaméstnanci
zasadné drzeli rozkazi od nafizenych. Tak nebude dochézet k velkému odchylovani se od
plnéni plant.

Piikladem u indexu dlouhodobé orientace u japonské spole¢nosti KYB je toho dukazem
reakce na soucasnou situaci konfliktu Ruska a Ukrajiny, kdy spole¢nost musela ptizpisobit
dodavky z Ruska, které se silné snizily. Nasledkem toho bylo i snizeni celkové produkce
a potfeba orientovat se na dalsi pobocky v Evropé (napt. pobocka KEU a CHITA).

Ve spoleénosti KCME se shovivavost projevuje spiSe v negativnim pohledu na celkové
vnimani cili. Zaméstnancim je viceméné lhostejné, o co se spolecnost snazi. Hlavnim
motivem je vykonat svoji praci a ziskat finanéni odménu, coZ se velmi podobna indexu

vyhybani se nejistote.

4.2.3 Shrnuti ziskanych vysledki z kvalitativniho vyzkumu
Rizeného rozhovoru se z&astnilo celkem 5 respondentii, ktefi byli vybrani z riznych
oblasti v organiza¢ni struktufe. Pofadi zvolenych respondenti pak odpovida potadi
zodpovézenych otazek:
- supervisor lidskych zdroji,
- administrativni specialista,
- groupleader vyroby,
- zameéstnanec (OP) a
- vyrobni trenér.
Bylo polozeno celkem 11 otevienych otazek, které 1ze nalézt v pfiloze C: Seznam otazek
pro fizené rozhovory. Otazky se tykaly predev§im oblasti firemni kultury tak, aby bylo mozné
identifikovat, zda firemni kultura spole¢nosti KCME opravdu podporuje strategii ¢i nikoli.

Zda se zaméstnanci dokézou ztotoznovat s danou firemni kulturou zamétenou na preciznost,
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odpovédnost a neustalé zlepsovani. Jednotlivé odpovédi vsech respondentl jsou oznaceny
zkratkami R1 — R5.

Na zaklad¢ vysledku fizenych rozhovorti uvedenych v ptiloze D: Opis fizenych rozhovort
byly shrnuty vysledky vyzkumu, které budou vstupovat do celkového posouzeni vlivu

podnikové kultury na strategii spole¢nosti KCME v dalsi kapitole.

Podpora a hodnoceni kreativity

Podle vysledkti vyzkumu je zaméstnancim pojem kreativita znam a vétSina z nich se
shoduje na aktivitach Kaizen, které podporuji jejich napady a vylepSeni v oblasti pracovniho
prostfedi, snizovani nakladi a zmetkovosti (napf. vi, jak usetfit penize, zvysit bezpecnost
nebo produktivitu). Jednim z ptikladi Kaizen zlepSeni bylo usnadnéni pfistupu k odpadu,
ktery vznikal pfi vyrobé pruzin pomoci teleskopického magnetu. Diky tomu se zrychlil
pracovni proces a bezpecnost.

Pokud se jednd o zajimavy a prospé$ny napad, byvaji tyto procedury ohodnoceny po
finanéni strance ve form¢ extra bonusu ¢i dokonce prezidentského piispévku. Tato odména se
jim poté promitne do mzdového ohodnoceni. Zaméstnanci jsou také informovani o tom, za
kym mohou s novym napadem piijit. Na zakladé komise, ur¢enou prezidentem spole¢nosti,
kter4 novy népad vyhodnoti, se rozhodne, zda ho implementuje do procesu ¢i nikoliv. Vyse

odmeény se odviji od velikosti Gspory (vylepSeni) v priméru 3 000 K¢&.

Hodnota preciznosti jako sou¢ast hodnoceni pracovniho vykonu

Hodnota preciznosti se posuzuje na zaklad¢ hodnoticiho formulaie zvany ,, Performance
analysis ““ kazdé pololeti, jehoz cilem je sledovat celkovou vykonnost zaméstnancti za danou
sménu. V tomto formulafi je zahrnuta také mira peclivosti, sjakou zaméstnanci ukoly
vykonavaji. Zaméstnanci velmi vnimaji, ze preciznost se do jejich pracovniho vykonu silné
promita, protoZe je t&si, kdyz je nadiizeny dokaze pochvalit za jejich vykonanou praci. Stoji si
za tim, ze preciznost se pii praci od nich ocekava. Nékteti ji dokonce povazuji za
muze byt odménéna zvySenim mzdy. To lze pravé posoudit na zdkladé¢ formuléfe, kdy

vedouci navic sdm sleduje praci svych podiizenych.

Podpora tymové spolupréce
Ptestoze pracovnici pracuji jednotlivé na vyrobnich linkach, tymovou spolupraci shledavaji
zejména v projektu Small Group Activity (SGA), ktera se bez vzajemné spoluprace kolegi

neobejde. Projekt SGA pod vedenim oddélni lidskych zdroju se silné opira o Kaizen aktivity
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a podporu vzniku novych napadt. Co je dulezité podotknout, jednd o dobrovolny projekt,
kterého se zaméstnanci ucastni pouze pfi z4jmu chtit néco zméenit. Nékteti dokonce tymového
ducha pozoruji vtom, aby nezptsobili zadné nepfijemnosti kolegim, ktefi pokracuji
v nasledujicich operacich (to piimo vychazi s firemnich hesel) a stanovovat si stale vyssi cile

pro vytvareni dobré firemni kultury.

Faktory ovliviiujici pracovni vykon zaméstnanci

Na zaklad¢ vysledkt zjisténych z vyzkumu ma mzdové ohodnoceni nejvetsi vliv na
pracovni vykon v pievazujici vét§iné ptipadi. Zaméstnanci jsou ve spole¢nosti piedevsim
vedeni K tomu, aby plnily své tkoly, za které maji dostat zaplaceno. Na druhém misté
zaméstnanci povazuji dobré vztahy mezi kolegy za silny faktor ovliviiujici jejich vykon.
Mnozi z nich se setkavaji mimo pracovni zazemi jako velmi dobii piatelé. Néktefi naopak na
druhém misté zminuji pochvalu od svych vedoucich (groupleaderti) jako faktor podporujici

jejich préaci. O pracovni rozvoj ve spole¢nosti je téméf nulovy zajem.

Komunikace

Vzhledem K hierarchickému uspotradani je kvalitni komunikace nezbytna k tomu, aby se
mohly jednotlivé procesy spravné tidit. Bohuzel zaméstnanci povazuji firemni komunikaci za
nedodatecnou, coz je trochu v rozporu s organiza¢nim uspoiaddnim. Pfestoze ve spolecnosti
komunikace probiha osobnich rozhovort a prostiednictvim emaild, jako nejvétsi problém vidi
v malé transparentnosti informaci, zejména téch dulezitych, kterych se jim dostava velmi
omezené mnozstvi a ve Spatné kvalité. Tim, ze budou dostavat vice ptesnych informaci, se
podle jejich slov zlepsi divéra a asertivita ze strany vedeni. Dal§im diivodem je ten, ze
zam@stnanclim to umozni lépe z danych informaci vychazet, aby fadné mohli vykonavat svoji
praci. Dle slov jednoho z respondentii je zapotiebi posilit tymovou spolupraci, aby mohlo
dojit ke =zlepSeni vzijemné komunikace. Mezi nékterymi zaméstnanci nepanuje pfiilis

pratelska atmosféra, ktera komunikaci siln€ narusuje.

Vztahy na pracovisti

S komunikaci velmi tizce souvisi i dobré vztahy na pracovisti, kdy se vSichni respondenti
shodli na tom, ze oteviena komunikace vede k dobrym a pratelskym vztahim. Vzbuzuje to
v nich pocit vzajemného respektu a Ucty. Diky tomu by se zaméstnanci tolik nebali fikat své
nazory bez toho, ani by je za to né¢kdo odsoudil. Zaméstnanci vyzaduji, aby se mohli spoléhat
na své kolegy, ktefi jim budou naslouchat a pomtizou, kdyz dojde k problémim. Respondent

z oddéleni vyroby (R4) kromé¢ oteviené komunikace uvadi i firemni akce, pfi nichz mize
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utuzovat vztahy s kolegy. Mezi oblibené akce patfi firemni vecirky (vdnoc¢ni) a letni party, pfi

nichz se griluje dobr¢ jidlo.

Styl leadershipu

V této oblasti se vSichni respondenti shodli na autokratickém stylu fizeni, ktery tu siln¢
ptevazuje. Zde je vidét vliv japonské kultury, ktera si klade za cil davat svym zaméstnancim
jasné pokyny, které musi plnit a prostor pro vlastni napady a zucastnit se konkrétniho
rozhodovaciho problému je velmi omezeny, takika nulovy. Tento styl Casto pfirovnavaji
k direktivnimu stylu, ktery mu je nejblize. Piestoze tento patii k tém méné oblibenym,

V tomto piipadé€ funguje a motivuje zaméstnance k vys$si vykonnosti a preciznosti.

Aspekty podporujici/nepodporujici strategii firmy

Jelikoz se jedna o spolecnost, ktera pouze piebira strategii japonské KYB, bylo velmi
obtizné identifikovat na zadklad¢ rozhovorii s respondenty, které aspekty podnikové kultury
Vv soucasné dob& podporuji strategii ¢i nepodporuji. Zaméstnanci jsou vedeni k vykonnosti na
zaklad¢ statistik (kolik je ¢eho potieba dany den vyrobit), tudiz je nejvice zajima mzdové
ohodnoceni ¢i benefity. Tyto motivy sméfujici K vyrobé produktt, Ize pouze ve
velmi minimalni mife povazovat za jisty aspekt podporujici souc¢asnou strategii.

Dva respondenti (oddéleni vyroby a oddéleni Engineering) povazuji za podporujici aspekt
zavedené normy ISO v oblasti bezpe¢nosti a Zivotniho prostiedi, protoze jednim z cild
spoleénosti je poskytovat svym zaméstnanctim bezpeéné prostiedi a dbat na ochranu ZP
v souladu se soucasnymi normami.

Co v8ak podle slov dalsiho respondenta soucasnou strategii nepodporuje, je aspekt samotné
vedeni spole¢nosti. Dokonce ho nazyva jako brzdnou silu, protoze vedeni je v nazorech

a cilech nejednotné.

Jak se zaméstnanci podileji na tvorbé a hodnoceni firemni strategie

Zaméstnanci se na zakladé odpovédi z vyzkumu momentalné nepodileji na tvorbé
a hodnoceni strategie podniku, coz vychazi i z autokratického stylu vedeni. Dal§im z divodua
je ten, ze KCME spolecnost musi dle smlouvy a pravidel vychdzet ze strategie japonského
vedeni v sidle spole¢nosti (Japonsko). Piesto se nékteti respondenti shoduji na tom, ze Kaizen
aktivity mohou veést k tvorbé strategie, ktera se opira o neustalé zlepSovani, a to Kaizen
aktivity plni. To je ale pouhé minimum, vzhledem k tomu, Ze se jedna o dobrovolnou ¢innost

a pouze nékteré napady komise schvali.
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Tradice ovliviiujici firemni kulturu

Dle vysledki vyzkumu za tradice spole¢nosti KCME povazuji ndsténky a popisky
k pracovnim ¢innostem, které se rychle osvédcily. Nasledkem toho se zjednodusila celkova
strukturovanost dle japonské kultury, a tudiz ji pochopi i zaméstnanci na nejnizSich stupnich
Vv organizaéni struktufe. Néktefi za tradice povazuji stejné pracovni odévy, jini zase firemni
hesla a celkového ducha spole¢nost, diky nimz se pravé japonska spolecnost od té Ceské

znacn¢ odlisuje.

Zmény ve firemni kultui‘e pro podporu souc¢asné strategie

Vsechny odpovédi smétuji k jedinému — ke komunikaci, kterd je v soucasné dobé mezi
jednotlivymi oddélenimi nedostatecnd. Zaméstnanci by se podle slov respondentli méli vice
vzdélavat v oblasti strategie, vize a cilti spole¢nosti. Podle respondenta v oblasti HR by bylo
vhodné zavést workshopy, kde by se zaméstnancim vysvétlily pfipadné pojmy a byli vice
zapojeni do diskusi, napt. formou brainstorming. Na zaklad¢ slov supervizora lidskych zdrojt
by bylo zapotiebi nejdiive zait u zmény samotné strategie a nasledné o ni zvysit povédomi

zaméstnanclim, aby se vice zapojili do cilti spole¢nosti.
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5 ZHODNOCENI VLIVU FIREMNI KULTURY NA
STRATEGII SPOLECNOSTI KCME

V nésledujici kapitole je zhodnocen celkovy vliv firemni kultury na soucasnou strategii
spolecnosti KCME. K posouzeni slouzi charakteristika komponent spolecnosti a vysledky
kvalitativni analyzy. V prvni ¢asti jsou popsany komponenty, které prokazateln¢ podporuji
strategii. V dalsi ¢asti se nachazeji komponenty, které strategii nepodporuji. Na konci kapitoly
jsou podany névrhy, které by mohly vést ke zlepseni firemniho prostfedi, aby se spole¢nosti
podatilo 1épe dosahovat strategie.

Podle slov vedouci lidskych zdroji neni dostate¢né stanovend soucasnd strategie
spole¢nosti, protoze cile pro strategii nespliiuji standard SMART. I ptesto 1ze nalézt n¢kolik

oblasti, v niz firemni kultura jasné podporuje a zaroven nepodporuje strategii.

Soucasna strategie spole¢nosti KYB je orientovana na 3leté obdobi pro roky 2020-2023.
Hofstedeho index dlouhodobé orientace na zakladé vyzkumu potvrdil, ze zemé Ceska
republika a Japonsko se orientuji na dlouhodobé cile. Protoze jednim z méfitek tohoto
ukazatele je i schopnost pfizplsobit se neGekanym udalostem, které se u spolecnosti tykaji
valky mezi Ruskem a Ukrajinou. Spolecnost je 1 na takové nepfiznivé zmény pfipravena a
strategicky plan upravila tak, ze doslo ke sniZzeni dodavek a celkového objemu zakazek
(Nannicini a Billmeier, 2011)

Je prokazatelné, ze kreativita, i kdyz v malém rozsahu, podporuje strategii spole¢nosti.
Strategie se opira o propagaci skupin Small Group Activity, ktera ma vest k neustalému
zlepSovani a podpote tymové spoluprace. Stejného nazoru jsou i Vysekalova, Mikes a Binar
(2020), kteti ve své literatuie povazuji dobrovolné aktivity za aspekt, ktery vhodné podporuje
celkové fungovani spolecnosti. Mezi tyto aktivity také fadi oslavy, pravidelné udalost,
schiizky.

Neformalni setkani zlepSuji vztahy mezi zaméstnanci, coZ mize nepiimo ovliviiovat
kreativitu zaméstnancti, ktera se podili na dosahovani strategie. Co se ty¢e hromadnych
porad, které se konaji pravideln¢ alesponi 2x roka, neni vtéto konkrétni oblasti nijak
prokazana vzajemna souvislost mezi firemni kulturou a strategii.

Co naopak velmi silné podporuje strategii spolecnosti je motto ,,/Nase preciznost je Vasi
vphodou*, ze kterého jasné vychazi preciznost. Podle vyzkumu je postoj preciznost

vvvvvv

nejlepsi kvalité. Preciznost je u zaméstnancii podporovana jak finanénim ohodnocenim, tak
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i slovnimi pochvalami od svych nadfizenych. Pravé Ciencala (2012) u komponentu Postoje
uvadi, ze zplisob vykonavani pracovnich kol vede k vys$si motivaci a podle néj to dokonce
muze do urcité miry zlepsit komunikaci. Preciznost se rovnéz odviji od systému BOZP, které
ma spoleCnost nastaveny a v soucasnosti systém prochazi Upravami, aby co nejlépe
odpovidaly japonskym pozadavkim.

O komponent tradice (zvyky, myty) rozsitil povédomi Cienciala (2012), podle néhoz jsou
Tradice ¢i zvyky obecné posiluji firemni soudrznost, ktera podporuje podnikovou kulturu
a jeji zdravy rozvoj.

Na nasténkach vV prostordich firmy jsou vyvéSeny aktudlni informace pro vedeni
1 zamé&stnance, které podporuji povédomi o aktualnich zménach. Zde se znovu prokazuje, ze
cilt, které se odkazuji na strategii. Také popisky K pracovnim c¢innostem podporuji
strategii. Zaméstnanci si 1épe dostavaji do paméti vSechny pracovni postupy a fady, aby se
eliminovala vyroba vadnych vyrobki. Jednim z cili spolecnosti je totiz nezasilat vadné
produkty prostfednictvim prezkusovani a Skoleni. Zaméstnanci, kteti jasn€ védi, co maji d¢lat,
budou moci prokézat svoji znalost bez obtizi. Nejen ze se zvysi pomér kvalitnich vyrobkd, ale
také se zvysi bezpecnost. ProtoZe bezpecnost svych zaméstnancii spole¢nost vnima za jednu

Z nejdulezitéjsich (zasada SAFETY FIRST).

Vzhledem k tomu, Ze se v organizaénim uspoiadani spole¢nosti vyskytuje vice oddéleni,
ktera se dale vétvi, je zapotfebi byt v souladu s pokyny od prezidenta a manazerd, ktefi
zadavaji jasné pokyny. V tomto sméru je spole¢nost siln¢ ovlivnéna japonskou kulturou. Pak
je autokraticky styl vedeni vhodny pro plnéni pokyni japonské spole¢nosti, ¢imzZ je
zajisténo dodrzovani pravidel a predpisd, tak i standardy a normy. Tento zplsob vedeni lidi
vychazi i z vyzkumu profesora Hofstedeho (2022), kde je prokazéana silna loajalita lidi nechat
se Vést a zaméstnanci si jsou védomi rozdil v moci mezi nimi samotnymi a vedenim. Ve
spolecnosti je produktivita méfena na zéklad¢ pololetnich formuléiti, coz udrzuje zaméstnance
byt produktivni.

Nicmén¢ strategie spole¢nosti KCME je zaméfena na neustalé zlepSovani, které
autokraticky styl vedeni nepodporuje. Naopak podle Khana (2015) by strategii vice
podporoval participativni styl. Tento styl vedeni podporuje zmény, do nichZ jsou mnohem

vice zaméstnanci zapojovani.
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V névaznosti na zpusob vedeni spolecnosti problém nastavd u samotné participace na
tvorbé a hodnoceni strategie. Zaméstnanci se nijak nepodileji na hodnoceni a utvareni
soucasné strategie. Z toho vyplyva i nedostate¢na znalost, cild, vize a také strategie. Lidé
spiSe nerozumi smyslu potfebnych zmén, které vedeni dava v nasledujicich tydnech ¢i
dokonce letech (zde se rozumi fiskalni rok, ktery se v jednom roce déli na 2 pololeti). Dany
problém souvisi také s individualismem, u kterého je podle Hamamury (2012) ziejmé, ze
¢esti zaméstnanci rad¢ji pracuji samostatné nez tymove. U participativniho stylu je zapotiebi,
aby se zamé&stnanci radi zapojovali do zmén. To by uz ale podle nich bylo nad ramec jejich
pracovni naplné, protoze zaméstnanci jsou zdrZenlivi a soustfedéni se radéji pouze na vlastni
préci je jim pohodiné.

Ve spoleCnosti prevladd atmosféra ve stylu, ze jediné manazer mé pravdu, nikoliv
zaméstnanci. Dle vysledki rozhovort respondenti hovoti o roztfisténém vedeni spolecnosti,
které také nepodporuje strategii. Podle Khana (2015) je jednim ze znakd autokratického
vedeni, ze manaZzer si zachovava co nejvice pravomoci, tudiz neexistuje zadny prostor pro
sdilenou spolupraci. Manazeti CcCastokrat zneuzivaji svého postaveni a vice hovofi
o jednotlivcich nez o skupinéch.

Jeho myslenku dopliuje West (2014) o vyrok, ze nejednotna sila tymu manazera
nefunguje, protoze je silné ovlivnéna zvolenym typem fizeni. Pokud spolu manazeti nebudou
souhlasit a nebudou se drzet stejnych krok, skute¢né dosazeni cili se bude od planii a predstav
velmi lisit.

V soucasné situaci komunikace ve spolecnosti nepodporuje strategii predevsim z toho
divodu, ze zaméstnanci dostavaji ptili§ malo a nepfesnych informaci k vykonu své préce.
Strategie spole¢nosti je zaméfena na vyrobu kvalitnich produktt pro zakazniky, ktera je
zajisténa bezpecnym prostiedim pro zaméstnance. U takového typu vyroby je zapotiebi mit
spravné a dostate¢né mnozstvi informaci, aby nedochazelo ke zbyte¢nym nehodam a vyroba
probihala plynule dle pozadavki dalsich spole¢nosti jako KEU a CHITA. Spatna komunikace
muze u zamestnancli vzbuzovat pocit nediivéry a neucty, coz mize vyrazn¢ ovlivnit jejich
motivaci. Ta navic podle vysledki Setfeni zhorSuje celkovou pracovni atmosféru mezi
zaméstnanci.

Vzbuzovani duvéry v zaméstnancich ma podle Coveyeho (2012) velmi pozitivni vliv na
Sifeni spravnych informaci v organizaci. KdyZz roste divéra, zvySuje se produktivita,
zamestnanci se citi St'astnéjsi, ze udélali néco prospésného pro spolecnost, coz vede ke zdraveé

firemni kultufe.
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Co v8ak muze mit negativni vliv na komunikaci je Siroka vékova rozdilnost mezi
zamg@stnanci, kterou lze vidét ve vysledcich komponentu lidé. Problém mezi generacemi
existuje odjakziva. Ten nastdva piedev§im v momenté, kdy generace maji mezi sebou
predsudky. Je déno, ze lidé ve véku nad 40 let mnohem hufe ptijimaji zmeény nez lidé do véku
30 let. Starsi lidé mivaji mnohem vice zkuSenosti a jsou nauceni na zplsoby, které fungovaly
pted nékolika desitky lety. Vznikaji mezi témito skupinami velké rozdily v nazorech, které
dokonce mohou vyustit v nedorozuméni a ztratu respektu.

Dale nebylo zjiSténo, Ze by prevazujici muzské zastoupeni nad Zenami ve spolecnosti

meéla pro firemni kulturu a strategii zasadni vliv (Ishizuka, 2016).

RovnéZz komponent pribéhy soucasnou strategii nijak nepodporuji, protoze ve
spolecnosti chybi. Spole¢nost nema Z4dného hrdinu, ktery by rozvijel firemniho ducha. Pokud
by se ve spolecnosti zavedly, zvysila by se celkova motivace zaméstnanct a zaroven by doslo
K tymovému stmeleni, protoZze by zaméstnanci 1épe pochopili, co je hlavnim smyslem firemni
kultury, ktera ma celkové pracovni prostiedi povzbuzovat. Dle vysledku Setfeni jsou hlavnim
motivem mzdy. Zaméstnanci do prace chodi, aby si vydélali na Zivobyti. Pouze malokdo
shleddva pozitivni stabilni z&zemi a kariérni rast vedouci k povySeni na lepsi pozici
(i z platového hlediska).

Rolny (2014) je toho nazoru, Ze by vypravéni ptibéhti mohlo vést k eliminaci moznych

rizik v oblasti bezpec¢nosti a vyroby, kterym se spolecnost ve své strategii snazi predejit.

Protoze strategie spolecnost neni orientovana na ziskavani novych obchodnich partneri,
image spolecnosti ji nepodporuje. DalSim diivodem je, Ze spole¢nost vede pouze webové
stranky, které spiSe slouzi k informativnim G&eliim nez k marketingovym. Zadny z dal§ich
prvki, které Cienciala (2012) v literatufe uvadi, jako jsou reklamni pfedméty, media atd.,

spole¢nost nevyuziva.
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Navrhy na zlepSeni
Na zakladé vysledkt zanalyz pro posouzeni vlivu firemni kultury na strategii lze
navrhnout nékolik doporuceni pro vylepsSeni soucasnych komponenta kultury, které by daleko

vice podpoiily strategii spolecnosti KCME.

Prvni krok, ktery je zapotiebi zlepsit, je komunikace mezi zaméstnanci a jednotlivymi
oddé€lenimi. Zaméstnanci si sté¢Zzuji na malo a Spatn¢ zformulované informace. Tento problém
by se m¢l vyfesit na spoleCnych poradach, pfi nichz si zaméstnanci s nadfizenymi jasné
stanovi, jak se jim informace budou podavat a jaky prostfedek komunikace voli za nejlepsi.
Nékteti zaméstnanci preferuji emailovou podobu. Ustni komunikace s groupleadery je poté
vhodna pro upfesnéni nejasnosti ze strany zaméstnancli. Manazefi by se na poraddch méli
domluvit na tom, jak od zaméstnancti 1épe ziskavat zpétnou vazbu, ktera by vyrazné vedla
klepsi komunikaci a duvéfe nebat se Fict o pomoc. Dalsi z mozZnosti je rozeslat mezi
zaméstnance jednoduchy dotaznik o tom, jak jsou oni spokojeni se souc¢asnou komunikaci, co
by réadi uvitali, aby se komunikace zlepsila. Pfestoze by zaméstnanciim nestacilo dotaznikové
Setfeni, jako dal§i moZnost je povolit pfistup k intranetu i pro zaméstnance. V soucasnosti
maji K intranetu piistup pouze vybrani zaméstnanci na vedoucich pozicich.

Nejdiive se ale musi zlepsit komunikace mezi oddélenimi, kdy manazefi Si prosazuji svoje
zajmy nad zajmy celé skupiny. Reseni, jak sjednotit zajmy opét zaéina u porad, kde nadiizeni
musi nalézt zpasob, jak vyhovét obéma stranam, aby to bylo stale v souladu s cili. Velmi
pozitivni je to, Ze se manazeti se supervisory setkavaji jednou tydné, tak je udrzovan osobni

kontakt a vétsi prostor pro lepsi zmeny.

Podle Kosturiaka (2015) je podpora kreativity nezbytna proto, aby ve spole¢nosti mohly
nastavat zmeny a lidé méli vice prostoru pro vznik inovaci.

Projekt Small Group Activity je pozitivnim prvkem pro podporu strategie. Protoze se jedna
o dobrovolnou c¢innost, vhodnym néavrhem pro zlepSeni je zavést Kaizen aktivity jako
povinnou souc¢ast pracovni ndplné¢, kterd se promitne do mzdy. KdyZ vzejde vétsi mnozstvi
napadt, manazefi i vedouci maji vice moznosti vidét, kde jsou nedostatky. Tak by se mohlo
zmeénit celkové mysSleni 1 u zamé&stnanci.

Dal8im navrhem pro zlepSeni, které by mohlo vést k podpofe téchto aktivit, je vytvofit
specidlni oddéleni, které by se zvlast’ zabyvalo procesy neustalého zlepSovani. Nebyla by to
zadna novinka, protoze oddéleni uz existuje pifimo v Japonsku. Pro to, aby bylo mozné tuto
zménu zaveést, by bylo zapotitebi provést neékolik opatteni (napt. vznik novych pracovnich

pozic, mzdové podminky, pieskoleni pracovnikii, vytvofit misto pro nové oddéleni, ...).
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Vedeni v oblasti HR uz nyni zvazuje zavedeni workshopti pro zaméstnance. Hlavnim
cilem workshopil by bylo Iépe seznamit zaméstnance s cili a celkovou strategii spole¢nosti,
protoze v soucasnosti se zaméstnanci nijak nepodileji na tvorbé a hodnoceni strategie.
Zamgéstnanci byvaji pravideln¢ Skoleni, tudiz by se workshopy mohly stat jejich soucasti. Se
zaméstnanci by se spole¢né vice diskutovala témata a pojmy véetné vykladu a praktickych
ukézek za pomoci napf. interaktivni ¢i flipchart tabule. Zavedeni workshopi by mélo za
nasledek vyssi transparentnosti spole¢nostti KCME a vétsi zdjem ze strany zaméstnanct
podilet se na podpote strategie. Workshopy mimo jiné podporuji tymovou spolupraci,
otevienou komunikace a vytvari prostor pro individualni rist. Zaméstnanci by se pfi nich 1épe
naucili vzajemné si naslouchat, nalézt efektivnéjsi zptisoby, jak tesit konflikty apod. VSechny
tyto aspekty vychazi ptimo z provedené analyzy, kde je 1 samotni zamé&stnanci povazuji za
velice dllezité.

Workshopy by bylo vhodné realizovat piimo v prostorach firmy, kde probihaji pravidelna
setkdni se zaméstnanci. Dal§i moznosti je forma teambuldingu mimo prostory spole¢nosti
(napt. pronajem chaty v piirodé, hotelu v zajimavé destinaci), kde by se workshopy staly
soucasti programu. Program by se tykal spole¢nych aktivit (sportovnich, kulturnich), mezi

nimiz by byl prostor i pro projednani dilezitych témat v oblasti podnikové kultury a strategie.

Spole¢nost KCME by méla uvedené navrhy zvazit s prezidentem spolec¢nosti. Prezident by
na porad€ s vedenim spole¢nosti KYB mohl ndvrhy podat k projednani, aby spole¢nost mohla

nalézt tak zptisoby, jak zmény zavést.

Jednim z prvka firemni kultury, ktery strategii nepodporuje je zpisob vedeni spole¢nosti
ovlivnéno japonskou kulturou. Néavrhem ke zlepSeni neni zcela zménit styl leadershipu.
Pokud by spolecnost zavedla vSechna vySe uvedend doporuceni, mohlo by tak dojit
k postupné transformaci na participativni styl. Podle Khana (2015) tento styl nejlépe
podporuje zmény, kreativitu, neustalé zlepSovani, motivaci a mnohem snazi moznost ucastnit
se spole¢ného utvateni lepsiho podminek firemni kultury a nasledné i celé strategie.

Transformaci sméfujici k vétsi participaci by také podpofilo zapojeni samotnych lidra do
vzdélavacich tréninka (napt. workshop, teambulding), pfi nichz by si 1 oni uvédomili, pro€ je
nutné provadét zmény v této podnikové kultufe. Dal§im velice dulezitym faktorem je podle
Kosturiaka (2015) dostatek kvalitniho ¢asu, aby existoval dostatek prostoru pro premysleni

nad tim, co by se mohlo zménit,

68



ZAVER

Komponenty firemni kultury jsou vyraznym souborem, ktery ovliviiuje celou fadu jinych
firemnich oblasti, jako je napfiklad strategie. Ta ma opacny vliv na firemni kulturu, a proto
jedna bez druhé nemutze fadné fungovat.

Naplni této diplomové prace je provest charakteristiku jednotlivych komponent podnikové
kultury a zhodnotit jejich vliv na dosazeni strategie vybrané firmy.

V prvni poloving teoretické ¢asti jsou vymezeny klicové pojmy tykajici se firemni kultury
a strategie. Pro tyto prvky jsou popsany hlavni charakteristiky, obsah, typy atd. Druha
polovina teoretické ¢asti je vénovana vzajemné integrité mezi firemni kulturou a strategii.

V analytické ¢asti je nejdiive charakterizovana spoleénost KYB CHITA Manufacturing
Europe s.r.o. v¢etné jeji filozofie a souCasné strategie. Pro analytickou ¢ast jsou popsany
jednotlivé komponenty spolecnosti, na jejichz zaklad¢ je proveden kvalitativni vyzkum
prostfednictvim nékolika fizenych rozhovort.

Dle vysledki vyzkumného Setfeni bylo zjiSténo, ze ve vybrané spolenosti existuji
komponenty, které podporuji soucasnou strategii. Jednd se o komponenty: hodnoty
(preciznost), ritualy (aktivity Kaizen) a pravidla (ISO normy), u kterych byl prokazéan
pozitivni vliv na dosahovéani strategie. Pro podporu soucasné strategie to vSak neni
dostacujici. Proto byla navrzena opatieni u komponentt, které by mohly vést k pozitivnim
zménam. Zmeény se tykaji predev§im komponentu komunikace, na kterou si sté¢zuji jak vSichni
zaméstnanci, tak i vedeni spolec¢nosti. Dalsi problém nastava u zavedeného stylu fizeni, ktery
vychazi dle zvyklosti japonské spole¢nosti KYB. Co by mohlo také vést ke zlepSeni identity
mezi firemni kulturou a strategii je leps$i definice cil tak, aby byly SMART. Japonsko vynika
svoji pevné stanovenou hierarchii, v niZ jsou Japonci velmi striktni. Podfizeni jsou velmi
disciplinovani a loajalni. Avsak tento styl mys$leni nepodporuje cil neustalého zlepSovani
a tvorbu kreativity v ¢eské spolecnosti. Zaklad k Gspésnému zavadéni navrhi je tedy zména
mysleni v dané podnikové kultufe ve snaze uvazovat spiSe tymové nez jednotlive.

Na zaklad¢ vyse uvedenych tvrzeni lze konstatovat, Ze cil diplomové prace byl splnén.
U zvolené spole¢nosti byla provedena analyza. Vysledky ziskané z analyzy byly posouzeny

v kontextu s teorii a byly zformulovany navrhy na zlepseni.
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PRILOHA A: Prvni sloup

Zdroj: Interni materialy spolecnosti KYB Manufacturing Czech s.r.o.
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PRILOHA B: Organizacni struktura spole¢nosti KCME
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Zdroj: vlastni zpracovani podle Interni materidly spolecnosti KYB Manufacturing Czech s.r.o.
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PRILOHA C: Seznam otazek pro ¥izené rozhovory

1)

2)
3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Jak je ve Vasi firmé podporovana a ohodnocena kreativita? Uved'te prosim konkrétni

ptiklady.
Jakym zplisobem se do hodnoceni pracovniho vykonu promitd hodnota preciznosti?
Je ve Vasi firmé¢ podporovana tymova spoluprace? Jakymi konkrétnimi zpiisoby?

Ktery faktor nejvice ovlivituje Vas pracovni vykon? U konkrétniho faktoru popiste
prosim jak konkrétné.
- dobré vztahy na pracovisti, finan¢ni odména, pochvala, moznost podilet se na

neustalém zlepSovani (Kaizen), moZznost pracovniho rozvoje, ...
Jak byste charakterizoval/a komunikaci ve firm¢? Co byste na ni zlepsil/a?

Co podle Vas nejvice vytvati dobré vztahy na pracovisti?
- oteviena komunikace (moZnost fict vlastni ndzor), vzajemny respekt, firemni

akce (vecirky, party, spole¢né snidan¢), spolehlivost,...

Jaky styl leadershipu je podle Vas ve Vasi firmé pievazné uplatiiovan? (tvarci vedeni

spolupracovnikii, autonomie, participace, empowerment)

Uved'te, které aspekty firemni kultury podle Vas podporuji/nepodporuji uplatnéni

soucasné strategie firmy?

Jak se zaméstnanci v soucasné dob¢€ podileji na tvorbé a hodnoceni podnikové

strategie?

10) Které tradice (myty) nejvice ovlivnily firemni kulturu Vasi firmy?

11) V ¢em konkrétné by podle Vas bylo vhodné zménit firemni kulturu, aby vice

podporovala soucasnou strategii?
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PRILOHA D: Opis Fizenych rozhovori

Otazka €. 1: Jak je ve Vasi firmé podporovana a ohodnocena kreativita? Uved’te prosim
konkrétni priklady.

R1: , Kreativité se meze nekladou. Napady zaméstnancii v oblasti zlepSeni Zivotniho prostied;,
pracovniho prostredi apod. jsou zaznamenavany dle KAIZEN (= zlepsSovak) procedury. Kazdy
napad je vyhodnocen Kaizen komisi a zaméstnanec je po realizaci odménéen. Obvykle byva
vyhlasovan i Kaizen roku. *

R2: ,V této spolecnosti je lepsi kreativni nebyt a nekomplikovat si Zivot. Jsou tu urcitym
zpusobem zajeté koleje a zmeény nejsou vnimany pozitivne.

R3: ,,Zde velmi zdlezi na tom, kdo s danym ndpadem prijde a za kym prijde. Kdyz se bude
Jjednat o pozitivni zménu, je mozné ji pozitivné hodnotit financnim bonusem. *

R4: |, Prostrednictvim Kaizen zlepSovani, za ktery lze ziskat financni ohodnoceni ve formé
extra bonusu ¢i dokonce prezidentského bonusu. *

RS5: |, Kreativita je podporovana moznosti vylepsit dany proces, prostredi pomoci metodou

Kaizen, za ktery byvd i financni odména. Dale miize byt kreativita ohodnocena penézi formou

extra bonusu nebo prezidentskeho bonusu.

Otazka ¢. 2: Jakym zpiisobem se do hodnoceni pracovniho vykonu promita hodnota
preciznosti?

R1: ,, Zaméstnanec je hodnocen v ramci mésicniho vykonu — vykonnostni bonus, ktery
zahrnuje peclivost a kvalitu odvedené prace. A nasledné probiha pololetni hodnoceni pomoci
hodnoticiho formulare. *

R2: ,,Miij nadrizeny dokdze ocenit preciznost, kterou ode mé ocekdava. Projevuje se to
predevsim ve vzajemné diivere, loajalite, respektu. To vnimam jako velky benefit dnesni doby.
Kdyz je mozZnost a jedna se o vysledek precizni prace, ktera neni kazdodenni rutinou, tak
dojde i k financnimu ohodnoceni. *

R3:,, Zpiisobem obcasné pochvaly a zohlednéni je aplikovano v pololetnim hodnoceni. Déale co
miize byt brano v potaz, je pracovni nasazeni zaméstnance a 0sobni sympatie.

R4:,, Ohodnoceni pracovniho vykonu se promitd hlavné do piilrocniho hodnoceni. *

R5:,, Promita se velmi, protoze preciznost a kvalita prace je ve firmé na prvnim miste. Miize

‘

byt rovnez odmenéna zvysenim mzdy anebo zlepsenim pracovni pozice. *
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Otazka ¢. 3: Je ve Vasi firmé podporovana tymova spoluprice? Jakymi konkrétnimi
zpusoby?

R1: ,,Spolecnost podporuje tymovou spolupraci napr. projektem Small Group Aktivity, ktery
spociva ve spolupraci kolegii, i napric oddélenimi pri vymysleni spolecnych Kaizen aktivit. *
R2: ,,Z mého pohledu se jedna o snahu podpory tymové spoluprace zejména ze strany HR
oddelent. Jednim z problémii, proc cela rada zaméstnancii tento pojem povazuje za cizi je ten,
Ze se jedna o dobrovolnou zaleZitost. *

R3:,, Zejména se jedna o tymovou spolupraci SGA (small group aktivity). Je spise zavedena na
bazi dobrovolného rozhodnuti pracovnikii. Tymové vysledky jsou poté zhodnoceny a nékteré
financné ohodnoceny. Spoluprace je podporovana informacemi a samotnym vedenim
spolecnosti.

R4: ,, Spoluprace je podporovana SGH — Small Group Aktivitami.

R5: ,,Spoluprace je nedilnou soucasti fungovani firmy. Napriklad firemnimi hesly: Nikdy
nezpiisobim neprijemnosti operacim nasledujicim po mné. Nebo se ridime duchem

‘

spolecnosti: Stanovenim si vyssich cilii vytvaret firemni kulturu.

Otéazka ¢. 4: Ktery faktor nejvice ovliviiuje Vas pracovni vykon? U konkrétniho faktoru
popiSte prosim jak konkrétné. (dobré vztahy na pracovisti, finanni odména, pochvala,
moznost podilet se na neustalém zlepSovani (Kaizen), moZnost pracovniho rozvoje, ...)

R1: ,, Nejvetsi viiv ma podle mého nazoru financni ohodnoceni, v ramci regionu se pak miize
jednat jesté o nadstandardni ohodnoceni. Poté moznost mit prostor pro vlastni reSeni ukolu
cili pristup Kaizen. Vedeni vsak zajima vysledek, nikoliv cesta. Co je podle mého nazoru
dalsim vyznamnym motivem k Setrvavani v této firmé je stabilita zaméstnani, kdy zaméstnanci

‘

maji jisty prijem, ze kterého jsou schopni zabezpecit svoji rodinu. *
funguji tyto zdkladni faktory, tak jsem presvédcen, ze dobre funguje i vie ostatni. Clovék je
motivovany, tési se do prace, ma chut se rozvijet a podilet se na tom, aby se firma posouvala
dal.“

R3: ,, Muj pracovni vykon nejvice ovliviiuje financni odmeéna, pristup nadrizenych (odména).
V neposledni radé je to dobry pocit z dobie vykonané prdace, a tim Ze mam moznost ziskat
urcitou zodpovédnost za svoji praci.

R4: ,, Nejvetsi vliv na miij vwkon ma, zda za svoji prdaci dostanu zaplaceno a dobré vztahy na

pracovisti. Na své sméné mam dost kolegui, se kterymi se vidim i mimo praci.
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R5: ,,Za mé osobné je to moznost rozvoje tim, ze ziskavam nové zkusenosti a financni odmena,
idealne, kdyz dojde ke zvyseni mé mzdy. Dalst véc, kterd je pro mé velmi dulezita jsou dobré

vztahy s kolegy.

Otazka ¢. 5: Jak byste charakterizoval/a komunikaci ve firmé? Co byste na ni zlep§il/a?
R1:,Pro mé je komunikace vtuto chvili slabou strankou. Postraddm uprimnost,
organizovanost a manazerské vedeni, celkové strukturu. Zpravy se mi zdaji byt dost casto
zmatené a dostadvam nekonstruktivni informace z riznych vedoucich pozic smérem doli.

R2: ,,Jednim slovem bych ji shrnul jako sloZitou. Tato firma nejde moc s trendem dnesni
doby. Rozhodné mi tu chybi vice sdileni informaci. Protoze tu podle mé chybi tymova
spoluprace, tak se casto krkolomné dostavam k informacim, které jsou diileZité pro mou praci
a je pro mé obtizné z nich vychdzet.

R3: ,, Komunikaci hodnotim jako velmi podpriimérnou. Nicméné zlepsit lze veétsi divérou
V zameéstnancich, slusnym a férovym jednanim. *

R4: ,, Komunikace mezi oddélenimi neni dobra. Nerikaji se dilezité informace — to by bylo
velmi dobré zlepsit.

R5: ,, Komunikace ve firmé mezi oddélenimi neni uplné idealni, tu bych urcité zlepsil alespon
formou emailu. Hlavné mi tu chybi informovanost o lidech ¢i materialu. Tim mam na mysli, ze
pracovnik na vyssi pozici, ktery ma na starost nové zaméstnance, nedostavd nezbytné
informace o nich. " Naopak komunikace mezi vedenim spolecnosti a zaméstnanci ve vyrobé

«

funguje dle mého dobre. "

Otézka ¢. 6:Co podle Vas nejvice vytvari dobré vztahy na pracovisti? (oteviena
komunikace (moZnost Fict vlastni nazor), vzijemny respekt, firemni akce (vefirky,
party, spole¢né snidané€), spolehlivost,...)

R1: ,, Dobré vztahy nejlépe vytvdii oteviend komunikace a s ni souvisejici respekt a Ucta
K ostatnim nazorum. Urcité se jedna o celkové pratelské prostredi, jako jsou elementdrni
slusné navyky, kdy ostatni pozdravi, podékuji ¢i poprosi a popreji kolegiim/kolegynim
K narozeninam.

R2: ,, Vytvari je tymova spoluprace, oteviena komunikace a spolecné aktivity. *

R3: ,, Pri oteviené komunikaci moznost rict vlastni ndzor. Ddle je to podle mého nazor
vzajemny respekt, spolehlivost a dobré vztahy v rdmci celé spolecnosti.

R4: ,,Dle mého ndzoru nejvice vytvari dobré vztahy oteviena komunikace, Ze se na sebe

miizeme spolehnout a také firemni akce, kdy se s kolegy miizzeme uvolnit a sblizit se.
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R5: ,, Vzdjemny respekt tim, ze k sobe budeme upiimni a budeme si naslouchat. Dobré vztahy
urcité vytvari i otevienda komunikace, kdy se kolegové neboji Fict o pomoc, kdyz jsou

V nesnazich. “

Otazka ¢. 7: Jaky styl leadershipu je podle Vas ve Vasi firmé pievazné uplatiiovan?
(tviiréi vedeni spolupracovnikii, autokracie, demokracie, participace, empowerment)

R1: ,, Autokraticky styl Fizeni, ktery se projevuje tak, Ze pouze jeden ndzor je spravny, a Ze ja
vSechno delam nejlépe.

R2: ,,V této firmé se prevdazné uplatiiuje autokraticky styl rizent.

R3: ,, Ve firmé previida autonomni styl vedeni. Neberou se prilis v potaz nazory a pohledy
druhych. “

R4: Ve firmé musime dodrzovat prikazy vedoucich. Proto bych styl Fizeni prirovnal
k autokratickemu.

R5: ,, Rozhodne se jedna o direktivni styl rizeni. Ve firmé se ridi dle rozhodnuti japonského

vedeni v posloupnosti: Prezident — Manager — Supervisor — Groupleader. *

Otazka ¢. 8: Uved’te, které aspekty firemni kultury podle Vas podporuji/nepodporuji
uplatnéni soucasné strategie firmy?

R1: , Problémem je, Ze firma neni strategicky rizena. Zaméstnanci vnimaji kulturu jako jistotu
vyplaty. Tudiz je obtizné posoudit, které aspekty podnikové kultury se podileji na uplatnéni
soucasné strategie. “

R2: ,,To se velmi tézko posuzuje. Zaméstnanci predevsim z vyrobniho Useku si fyzicky
odpracuji, co maji a je v podstaté zajima predevsim financni ohodnoceni, financni benefity
atd. To je jejich hlavni motivacni pohon, ktery do jisté miry podporuje uplatnéni soucasné
strategie firmy. “

R3: ,, Aspekt, ktery nepodporuje uplatneni soucasné strategie je roztristéné vedeni
spolecnosti.

R4:, Pri praci se hodné dba na bezpecnost, coz do jisté podporuje soucasnou strategii.
Napriklad kdyz se v Némecku stane vazny uraz, tak se provadi nova Skoleni, aby se uraziim
predchazelo.

R5: ,,Za aspekt, ktery ovliviiuje strategii, jSOu normy V oblasti bezpecnosti a ochrany

¢

Zivotniho prostiedi, které momentalnée prochazi aktualizaci.
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Otazka ¢. 9: Jak se zaméstnanci v sou¢asné dobé podileji na tvorbé a hodnoceni firemni
strategie?
R1: ,, Zaméstnanci se nyni nijak nepodileji na tvorbé a hodnoceni strategie. Jak se mohou do

jisté miry podilet, jsou Kaizen napady.

R2: , Podileji se napr. tim, Ze prispivaji svymi ndavrhy na Kaizen zlepSovani. Vede to

K efektivnejsi praci, kterd ma pozitivai viiv na hodnoceni podnikové strategie.

‘

R3:,, V soucasné dobe se zaméstnanci nepodileji na tvorbé a hodnoceni strategie.

R4: |, Zaméstnanci se na tom nepodileji, protoze podnikova strategie je primo urcena

Jjaponskym vedenim. “

RS: ,, Dodrzovanim pravidel firmy. Jinak se nijak nepodileji na strategii, protoZe ta je urcena

japonskym vedenim KYBJ (Japan).

Otazka ¢. 10: Které tradice (myty) nejvice ovlivnily firemni kulturu Vasi firmy?

R1: ,,Za tradice povazuji japonskou strukturovanost, kterd se projevuje ndsténkami, popisy
pracovnich ¢innosti a zejména usporadanim pracovnich mist. *

R2: ,, Podle mého nazoru neexistuje zadna tradice, ktera by nejvice ovlivnila podnikovou
kulturu.

R3: ,, Dukladné znaceni a popisky, prehlednost a aktualizované informace na nasténkach. “
R4: ,, Za tradici povazuji spolecny dresscode — pracovni odévy, které musime nosit.

RS: ,Myty ve formé firemnich hesel a celkové ducha spolecnosti, kterou nasSe japonska

I3

spolecnost disponuje.

Otazka ¢. 11: V ¢em konkrétné by podle Vas bylo vhodné zménit firemni kulturu, aby
vice podporovala soucasnou strategii?

R1: , Urcité zména samotné strategie a seznameni zaméstnancii se strategii. Dale by tomu
napomohly workshopy se zaméstnanci, pri nichz by se jim vysvétlily pojmy, a byl by prostor
napr. pro brainstorming. *

R2: ,,Vhodné by bylo se zaméFit vice na prostiedi, jak ho vnimaji zaméstnanci. Podle mé
Vtom jsou velké nedostatky, protoZe zaméstnance zajima predevsim financni ohodnoceni.
Zpétna vazba tu moc nefunguje. Kdyz zaméstnanci maji moznost se vyjadrit, tak se nikdo
neozyva.*

R3: ,, Pochopit jasné stanovené cile a vize a pravidelné o tom informovat zaméstnance. Dale

je zapotiebi zménit styl komunikace a kolektivné spolupracovat na zlepseni prostredi.
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R4: ,, Aby se vice podporila soucasna strategie, je vhodné zlepsit vzajemnou komunikaci mezi

¢

oddélenimi. *

R5: ,, Podle mého nazoru se V podnikové kulture musi predevsim zlepsit komunikace mezi

3

¢leny jednotlivych oddéleni, aby se podporila strategie.
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