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ANOTACE

Cilem této prace je nastinéni fungovani v podniku Linde Gas a.s. ze soukromého
sektoru, se zaméfenim na podnikovou kulturu. Pocatecni kapitoly jsou vénovany
definovani zakladnich pojmu, hlavné pojmu ,kultura“ a ,podnikova kultura®“. Nasledné se
prace zaméruje na analyzu konkrétni podnikové kultury ve firmé Linde Gas a.s.

Hlavnim cilem této prace je popsat vSechny body podnikové kultury. Véci, které
jsou dulezité dnes a které se stanou dulezitymi zitra. Takovy koncept, ktery déla odliSné

a uspeésne trhy.

KLICOVA SLOVA

podnikova (firemni) kultura; podnik (firma); zaméstnanec; cil

TITLE

Business culture in Linde Gas a.s. company

ANNOTATION

Purpose of the thesis is to explain working of private sector in Linde Gas a.s.
focusing to business culture. Opening chapters define basic concepts, mainly "culture"
and "business culture". Following chapters are focused to analysis of the specific

business culture in Linde Gas a.s.

The principal aim of this work is describen all points of business culture. Thinks,
which are important today and what will be important tomorrow. The concept, which will

make distinctive and successful in the markets.

KEYWORDS

business culture; business; employee
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Uvod

Kultura z hlediska jeji funkce ve spoleCnosti je pfedmétem zajmu pFedevsim
kulturni antropologie. Ta se zabyva empirickym, systematickym a srovnavacim
vyzkumem rozdilnych kultur jako projevu historicky se utvarejicich rozdilnych zivotnich
moznosti adaptabilniho subjektu, tj. Clovéka a riznych forem jeho spolecenstvi.

Zkouma tedy spole¢né znaky, podobnosti a rozdily mezi riznymi, geograficky
oddélenymi socialnimi spoleCenstvimi (interkulturni orientace). Zkouma vsak i vznik a
spole¢né znaky subkultur uvnitf jednoho existujiciho kulturniho konceptu (intrakulturni
orientace).

Termin podnikova kultura se zacCina ¢im dal Castéji objevovat ve stale vice
oborech. Nezastupitelnou a dullezitou roli zde sehrava uvédomeéni si dllezitosti lidského
kapitalu v ristu konkurenceschopnosti jednotlivych firem. Své samoziejmé udéla i urcita
modnost a nasledna nemala propagace kolem tohoto fenoménu. Zakladem vSak stale

zustava davod budovani a zlepSovani firemniho prostfedi - podnikové kultury.

Podnikova kultura je faktor, ktery dokazuje uspésnost firmy. Cilem je vytvoreni
pozitivnino vnitropodnikového klimatu. V jeho ramci by mélo dochazet ke kultivaci
mezilidskych vztahl na pracovisti, k utuzeni pracovni moralky, k zlepseni komunikace a
prace fidicich pracovniki. Ma tedy vyrazny vliv na pracovni atmosféru. Ovliviuje
filozofii pracovnik(l. To muze pfinést nakladové uspory, které jsou spojeny s kontrolni
¢innosti. DalSi pozitivum Ize ziskat ve vyfeSeni mnoha konfliktd na pracovisti. Nutné je
pocCitat s tim, Ze pfeména lidi, jejich vystupovani a mysleni vyzaduje i roky prace na
jejich obméné. Ma totiz silnou vazbu na lidsky faktor a extrémni setrvacnost. Pfednosti

je také pomoc pfi ziskavani nové image a vefejném pohledu na podnik.

Podnikova kultura muze mit i kontraproduktivni vliv. Jedna se o pfipad, kdy nejsou jeji
obsah a forma vytvareny pravé s ohledem na cile. Je také patrné, pokud dochazi

k zdokonalovani v organiza¢ni efektivnosti a fizeni zmén.

Cilem bakalarské prace je provedeni charakteristiky a analyzy podnikové kultury

v podniku Linde Gas a.s. To se da docilit specifikaci zaméstnancu podniku, spole¢né

s jeho cily a hodnotami. Je hledan hlavné jeho pfinos pfi realizaci poslani a strategii
9



firmy. Timto zpusobem umozriuje lehkou orientaci na déni uvnitf podniku, sjednocovani
a zprostiedkovavani vyznamu jednotlivych udalosti v podniku. Umozriuje a usnadnuje
vybér a naslednou interpretaci. Clenové organizace ziskavaji pomérné lehce a rychle
obraz o ukolech na zakladé spoleCného a jednotného chapani. Podnikova kultura tak
predstavuje zaklad pro vesSkeré rozhodovaci procesy fidicich pracovnikll i fadovych
zameéstnancl. Soucasné jim urcitym zplUsobem zjednoduSuje a zpruhlednuje déni
v podniku a orientaci v ném. Koncepce podnikové kultury Linde Gas a.s. by méla
potvrdit, Ze predpoklada vliv na vnitropodnikovou organizaci, fizeni a vyznamnym

zplsobem ovliviuje jednani svych spolupracovniku.
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1 DEFINOVANIi ZAKLADNICH POJMU A VZTAHU

1.1 Definice kultury

Pojem kultura vychazi ze slova cultura. Toto slovo znamena obdélavani
a vzdélavani.

.Kultura je relativné integrovany celek zahrnujici lidské chovani a jeho vytvory
a toto chovani se fidi v uréitém spole&enstvi, v procesu interakce vytvorenymi vzory.“!

"Kultura je dynamicky systém explicitnich a implicitnich pravidel, vytvoreny
skupinou za ucelem jejiho preziti, zahrnujici postoje, hodnoty, nazory a normy chovani,
sdilené skupinou, ale jednotlivci ve skupiné zvnitinéné v rozdilné mife, komunikované
z generace na generaci, relativné stabilni, ovéem s potencialem ke zméné v prabéhu

¢asu.“?

1.1.1 Mentalni programy

S kulturou uzce souvisi mentalni programy. Mentalnimi programy jsou vzorce
mys$leni, citéni a jednani, které si Clovék osvojuje v ramci socialnich skupin, do kterych
v pribéhu Zivota patfi. DalSim pojmem je uroven kultury spojena s urcitym etnikem,
nabozenstvim nebo jazykem. Mame rdzné druhy kultur - narodni kultura, podnikova
kultura, regionalni kultura, nadnarodni industrialni kultura, povolani a dalSi. Subjekty

kultury jsou jednotlivec, skupina a instituce.

1.1.2 Hierarchie kultur

Hierarchie kultur muze vypadat takto: nadnarodni industrialni kultura, narodni
kultura, podnikova kultura a subkultury. Nadnarodni industrialni kultura je hromadna
vyroba zbozi, blahobyt, bohatstvi (moc), styl traveni volného Casu. Historické,
geopolitické a nabozenské vlivy, narodni charakter, vztah k cizincm a mensinam jsou

zakladni prvky narodni kultury. U podnikové kultury jsou prvky: pfedstavy, pfistupy,

! KLOSKOWSKA, Antonina. Masova kultura. 1. vyd. Praha : Svoboda,1967. 271 s.
> MATSUMOTO, Takashi. Noh actor, Hosho Kuro.
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hodnoty, pravidla, vnéjSi znaky, mezilidské vztahy na pracovisti, vztah k zakaznikim.

Subkulturami jsou kultury kancelafi, dilen, zavodu a divizi.

1.1.3 Kultura v mezinarodnim podnikani

Tato kultura ma segmenty prostiedi: politické a pravni systémy, ekonomicke
systémy, sociokulturni systémy. Narodni kultura je uceleny kulturni systém zahrnujici
hodnoty, normy, povédomi, pfani, moralni principy, zakony, zvyky a praktiky, které
sjednocuji obCany urcité zemé. V ramci mezinarodnich spole¢nosti existuji rizné typy
kultur. Vyhodami shledavame snadnéjSi komunikaci, flexibilitu, kreativitu, nové
zkuSenosti, globalni a jednotnou podnikovou kulturu. Vyhodné také muaze byt spolehliva
komunikaéni sit, spoleéné hodnoty a normy, jednotné symboly, nizSi naklady na
koordinaci, geocentricka podnikova kultura, plsobeni kultur vSech spolupracovniki,
kreativita a respektovani kulturni rozmanitosti.

Zasadni roli zde hraji kulturni rozdily. Napfiklad v Japonsku objevime ,fenomén
ryzovych poli“, v USA individualni odpovédnost a silné sebevédomi, v Némecku
disciplinu, pfesnost, dodrzovani norem a zakonl. Mezi obyvateli Britanie se objevuje
tymova prace, participace, demokratickeé fizeni, iniciativa a tvofivost. Ve Francii logicke
systémy, autokratické fizeni a v Italii improvizace.

U kulturnich hodnot hraji vyraznou roli preference. V USA je to pfedevsim
svoboda, nezavislost, spoléhani na sebe sama, kvalita, individualismus, soutéZeni, ¢as,
pfimost, otevienost. V Japonsku skupinova pfislusnost k nékteré skupiné, skupinovy
soulad, kolektivita, vék a seniorita (Ucta ke star§im), skupinova shoda, spoluprace,
kvalita, trpélivost, nepfimost a nezachazeni do krajnosti. Arabské zemé dbaji na
bezpecnost rodiny, rodinny soulad, vedeni se strany rodi€l a respekt vici nim,

trpélivost, nepfimost vyjadfovani urcitych sdéleni, pohostinnost.

Scheinové zakladni urovni zakladnich vychodisek a pFedstav odpovida
Hofstedova uroven hodnot. Co je v Scheinové modelu navic, je stfedni uroven — uroven
socialnich norem a standardl jednani. V ¢em se vsak liSi oba koncepty je, ze kazdy
z nich nam pomaha uvédomit si jinou stranku véci. Hofstedlv systém zasad je velmi
dllezity pro pochopeni provazanosti jednotlivych krokd vyzkumného projektu —
diagnostiky, projektovani a utvafeni organizacni kultury. Scheinovy urovné jsou nam

nepostradatelnym nastrojem pro uchopeni tak sloZittho a mnoho-rozmérného
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fenoménu, jakym organizac¢ni kultura bezpochyby je. Hofstedlv model narodni kultury
zahrnuje tyto casti. Stupen individualismu nebo kolektivismu, index mocenského
odstupu, tendence vyhybat se riziku a maskulinitu. Jedna skupina zemi podle

podobnosti je napfiklad Kolumbie, Mexiko, Venezuela.

1.2 Podnikova kultura

Podnikovou kulturou rozumime “vzorec zakladnich a rozhodujicich predstav,
které urcita skupina nalezla Ci vytvofila, odkryla a rozvinula, v ramci nichz se naucila
zvladat problémy vnéjSi adaptace a vnitfni integrace a které se tak osvédcily, ze jsou
chapany jako vSeobecné platné. Novi Clenové organizace je maji pokud mozno zvladat,
ztotoZznit se s nimi a jednat podle nich”.®> Jak uZ ze samotného pojmu vyplyva, jde
o specifickou podobu kultury. Nachazi se uvnitf vétSiho kulturniho celku, ¢imz je
narodni kultura. Definice podnikové kultury se vyznamové kryje s obecnou definici
kultury. Tento citat pochazi z dila Psychologie a sociologie fizeni. Autory jsou Eva
Bedrnova a Ivan Novy. Tito dva pedagogové vysvétluji poslani a zplsoby uplatnéni
moderni psychologie a sociologie v manazZerské praci. Na jedné strané propaguji
mysSlenku, Ze lidé jsou pfi manazerské praci nas nejvétsi kapital. Na strané druhé fakt,
Ze zdaleka neni snadné umét tento kapital vyuzit. Podoba podnikové kultury se odrazi
a spociva ve specifickém zaméstnaneckém chovani.

Ve své podstaté jde tedy o atmosféru a klima v podniku. Toto klima (podnikova
kultura) nevznika ve vzduchoprazdnu. Je ovlivnéna fadou faktorll a stejné tak pUsobi
a ovliviiuje budouci udalosti. Tim je mySleno - uspésnost, efektivnost, mozné problémy
a postihy, které mohou firmu potkat apod. Pravé proto si zaslouzi pozornost; pfedevsim
pozornost managementu.

Pfiklady z béZzného Zivota jsou neochota komunikovat se zakazniky, nepfijemné
chovani personalu, obchazeni zakladnich zasad sluSného chovani. Tyto projevy
podnikové kultury v del§im ¢asovém obdobi ovlivni ochotu zakaznikl spolupracovat

s danou firmou, a to se v kone¢ném dusledku podepiSe na Uspéchu a neuspéchu firmy.

3 BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan: Psychologie a sociologie fizeni. 1. vyd. Praha : Management Press,
1998. 559 s. ISBN 80-85943-57-3.
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V dnesSni dobé si asi vétSina lidi spoji podnikovou kulturu s japonskou
spole¢nosti, kde se rano zaméstnanci sejdou ke spole¢né rozcviCce a zazpivaji si
podnikovou hymnu. | kdyZ je toto pojeti v evropskych méfitkach trochu nadnesené, je
obrazkem toho, jak také muze podnik diky dobré podnikové kultufe prosperovat.

Japonské firmy jsou dikazem.

,Podnikova kultura je sbirka hodnot, symboll, podnikovych hrdind, ritualt
a vlastnich déjin, které pusobi pod povrchem a maji velky vliv na jednani lidi na

pracovnich mistech.“

Ivan Halek se ve své praci Promény podnikové kultury
a managementu béhem 20. stoleti zaméfuje hlavné na historicky vyvoj podniku.
Evidentni je zdUrazifiovani téch zaméstnancu, ktefi jsou pro podnik dlleziti a pfinosni.

Podnik si je musi hy¢kat. Opét je hlavnim kli€¢em postaveni na lidech.

,Podnikova kultura je vzorec sdilenych zakladnich pfedpokladl, které si skupina
osvojila pfi feSeni problému externi adaptace a interni integrace a které se natolik
osveédcily, Ze jsou povazovany za platné a jsou pfedavany novym clenlm organizace

jako zpusob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve vztahu k témto problémdm spravny*®

,Podnikova kultura je souhrn pfedstav, pfistupl a hodnot v podniku vSeobecné
sdilenych a uznavanych a relativné dlouhodobé udrzovanych.“®

Jifi Toman zaujima k rozvoji podnikové kultury dlouhodoby postoj. Nejedna se
pouze o jednorazovou zalezitost. Musi se na jejim vzniku a hladkém prabéhu intenzivné

pracovat. Opét se objevuje nékolikastranny pohled na stézejni roli ¢lovéka v organizaci.

* KENNEDY, Paul Michael., SERA, Markéta. Parlament svéta: OSN a hledani svétové viady. 1.vyd.
Praha: Nakladatelstvi Lidové noviny, 2009. 318 s. ISBN 978-80-7106-423-7.

® SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. 1. vyd. Praha : Orbis, 1969. 161 s.
6 TOMAN, Jifi. Podnikova kultura. [online]. 2009-10-19. [cit. 2009-10-21]. Dostupny na WWW:

<www.jiritoman.estranky.cz>.
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1.3 Strety podnikovych kultur

Mnoho manazertu se mylné domniva, Ze nastolit dobrou podnikovou kulturu neni

zadny problém. Na vratnici vylepi eticky kodex, zaméstnancim koupi stejnokroje

a sjednoti vybaveni kancelafi. Jednim z duvodul proc, a jak se vibec pojem podnikova

kultura do managementu dostal, je hned nékolik.

Tab. 1: Strety kultur !

ROZDILY MEZI TREMI TYPY PODNIKU

Parametry A — americky J — japonsky E — evropsky
Pracovni pomér Kratkodoby Nékdy dozivotni Dlouhodoby
Ohodnoceni a Rychly Velmi pomaly Pomaly
funkéni postup
Profesionalni Vysoce Velmi univerzalni Spise univerzaini
orientace specializovana
Rozhodovani Individualni Ve skupinach Dliraz na skupinovou
ucast a konsensus
Kontrola Velmi zfetelna Samoziejma a | Samoziejma kontrola, zietelné
neformalni ohodnoceni pracovniho vykonu
Odpovédnost UrCena individualné | Sdilena skupinové Individualni
Zajem V jejich pracovnim | V  jejich  Zivoté | Zajem rozSifeny  za hranice
zameéstnance Zivoté vSeobecném pracovniho Zivota

Pravdépodobné hlavnim je pfesun japonského managementu do USA. Toto

putovani zacCalo na pfelomu sedmdesatych a osmdesatych let, kdy pravé uzasné

povstani japonské ekonomiky, tzv. ,japonsky ekonomicky zazrak®, znamenal pro

americky primysl obrovskou vyzvu. Tento pfesun vyvolal americky zajem o filozofii

japonskych firem a o zpuUsob jejich fizeni. Zde byl zfejmé prapuvod fetézové reakce,

ktera odstartovala zajem o podnikovou kulturu. Podniky tak zacaly hledat cestu

! Upraveno podle: VEBER, Miroslav. Management.Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha :
Management Press, 2000. 700 s. ISBN 80-7261-029-5.
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k dokonalosti a usilovaly pfedevSim o ucinnost fizeni firem. Pfi vstupu zahrani¢niho
kapitalu, fazi podnikl mohou nastat adaptacni problémy projevujici se ve stfetu

podnikovych kultur.

Tab. 2: Stiet podnikovych kultur 8

KULTURNI DOMINANCE

Strategie jediné silné podnikové kultury tvrdé prosazované v pfebiranych podnicich.

PLURALITA KULTUR

Centrala ma svou kulturu, kterou neprosazuje do podfizenych jednotek, ty si

ponechavaji vlastni kulturu, pokud pfiliS nebrzdi rozvo;j.

SYNERGICKY MODEL

Centrala prebira pozitivni prvky z nové prebiranych jednotek a snazi se vytvofrit

novou vSeobecné pfijimanou kulturu na vyssi urovni.

1.4 Zakladni prvky a pristupy v podnikové kulture

Zakladni prvky podnikové kultury jsou v pfipadé pfedstav: o vlastni praci, smyslu
prace, uspéch firmy, odménovani, budoucnost firmy, image, kariéra.

PFistupy mohou byt k praci, ke spolupracovnikim, cilim firmy, konfliktdm, novym
mysSlenkam, zménam a produktim. Hodnoty nalézame uznané, sdilené a respektované

(otevienost, Cestnost, spravedinost, spolehlivost).

PFistupy, hodnoty a

predstavy VYSLEDEK

=

Obr. 1: Pfistupy, hodnoty a piedstavy®

—>
—>| CINNOST
—>

PODMINKY PRO CINNOST

® Upraveno podle: TOMAN, Jifi. Podnikova kultura. [online]. 2009-10-19. [cit. 2009-10-21]. Dostupny na
WWW: <www jiritoman.estranky.cz>.
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Obrazek vySe muze byt pouzit v pfipadé Spatné, ale také dobré firemni kultury.
Spatna firemni kultura vytvafi z tohoto vztahu ,zagarovany kruh®. Dobra firemni kultura

tvofi naopak konkurenc¢ni vyhodu podniku.

U podnikové kultury nalézame 2 pfistupy: interpretativni a objektivisticky pfistup.
Interpretativni pfistup znamena ,,organizace je kulturou®, v druhém pfistupu ,organizace
ma kulturu®. Zakladnimi pfedpoklady jsou zafixované predstavy o fungovani reality

(lidem se da véfit) a hodnoty (véci, které jsou pro nas dulezité).

1.4.1 Tri komponenty kultury podniku

Kultura podniku se sklada ze "3C", tj. tfi komponenty, které Ize vyuzit pro tvorbu
dobré a pozitivné plsobici podnikové kultury. Prvnim je sounalezZitost (commitment)
zaméstnancl s podnikatelskou filozofii firmy, jejim poslanim a zakladni soustavou cilU.
DalSi, schopnost (competence) dosahnout urcité pozice, vysledkl, kvality &innosti,
prestize a ztoho vyplyvajicich materialnich i moralnich vyhod. Poslednim ,C* je
konzistence (consistency) pfidodrzovani obou pfedchazejicich komponent, atim

vytvoreni atraktivniho prostfedi pro praci kvalitnich a loajalnich zaméstnancu. °
1.5 Projevy podnikové kultury

Mezi projevy podnikové kultury patfi:
. pfistup k zakaznikovi - strategie pfi jednani, Casovy vyhled, reakce na
pozadavky, telefonaty, reklamace
o pristup k spolupracovnikiim - oslovovani, sliby, dodrzovani terminda,
komunikace, vztah mladSich a starSich, péce o spolupracovniky a jejich
rozvoj, odménovani, spoluprace, podpora
. image zaméstnance a firmy - oblékani, pracovni prostiedi, Cistota,
upravenost, auta, okoli podniku, darkové a propagacni predméty, vizualni
styl, etika v jednani

. pfistup k podnikani - sdileni cilu, vizi, podpora vedeni, dlouhodobost

°® HALEK, Ivan. Promény podnikové kultury a managementu béhem 20. stoleti. 1. vyd. Brno : CKVR a
Masarykova univerzita, 2002. 152-158. s. ISBN 80-210-2831-9.

17



setrvani v oboru, inovativnost, zamérfeni na zisk, standardizace
. pfistup k vnéjSimu prostfedi - ekologie, etika v podnikani, sponzorovani,

pomoc neziskovym organizacim, komunikace s vefejnosti, spoluprace

S mistnimi samospravami, Skolami, kultura, sport...

SPOLECNOST

PODNIK

INDIVIDUALNI

VNIMANI

HODNOTY

Obr. 2: Integrované schéma dopadu podnikové kultury 10

10 SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. 1. vyd. Praha : Orbis, 1969. 161 s.
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Klic¢ovym predpokladem je kvalita pro zajisténi schopnosti zakaznikl a dosazeni
dlouhodobé ziskovosti organizace. DalSimi zakladnimi pfedpoklady jsou: organizace je
schopna dosahovat kvality, nekvalita poSkozuje vykonnost organizace a zajmy
zakaznikl i ¢lend organizace, kvalita je zalezitosti nas vSech.

Vyhledavanymi hodnotami je trvalé zlepSovani (participace), analyticky pfistup
(kompetence), spolehlivost (spoluprace), pohotovost (synergicky  efekt),  pfesnost

v detailech, uspokojovani zakazniku, pfipravenost ke zménam.

Podnikova kultura podporujici inovace ma své rysy. Daji se nalézt v podpore
zaméstnancl ze strany managementu, stimulaénim systém podporujici inovace
a optimalnim tlaku pracovni zatéze. Inovativni kultura ma své duality: sméfovani —
volnost, planovani — vyuzivani pfilezitosti, shoda- neshoda, analyza - intuice,
individualita — tymova prace, flexibilita — koncentrace. Dale jsou nezanedbatelné
zakladni predpoklady. Témi jsou inovace pro zajiSténi spokojenosti zakazniku
a dosazeni dlouhodobé ziskovosti, organizace a tvofivost ¢lenu. Tato kultura ma také
své hodnoty: orientace na budoucnost (odpovédnost), svoboda a nezavislost (analyticky
pristup), napady (systematiCnost), experimentovani (peclivost), originalita (ekologie),
flexibilita (potfeby zakaznika), iniciativa (tymova prace), stalé uceni.

Velmi dulezitym pozadavkem na management je vybér manazert s tviréim
potencialem, tvirci styl Fizeni a vedeni lidi, provokativni cile a pozitivni pFiklad.

Identitou a image podniku rozumime cilevédomé utvareny strategicky koncept
vnitfni struktury, fungovani a vnéjsi prezentace konkrétniho podniku v trznim prostredi.
Podnikova identita se sklada ze tfi soucCasti. Mezi né fadime podnikova komunikace,

podnikovy design, podnikové jednani.
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1.6 Déleni podnikové kultury

Zakladem jsou tzv. artefakty. Artefakty jsou oznaCovany jako vnéjSi projevy
kultury. Mohou byt déleny na artefakty materialni a nematerialni povahy. Artefakty
materialni povahy pfedstavuiji jiz zminéné stejnokroje, architektura budov atd. Pokud jde
o artefakty nematerialni povahy, jedna se napf. o jazyk, historky a myty, firemni hrdiny,
zvyky, ritualy, ceremonialy, logo... Artefakty jsou velmi snadno ovlivnitelné. Bohuzel

vétsina firem konci své usili pravé na této urovni.

Dalsi, uz daleko méné zjevnou rovinou podnikové kultury jsou nepsana Ci psana
pravidla spoleCenského styku, obecné uznavané hodnotové preference, zasady
a pravidla pracovni moralky, loajality k firmé, vztahu k podnikovym partneriim,
zakaznikim a akcionaflm. Tato urovenn podnikové kultury je uz méné zfetelna
a viditelna. Hodnoty a normy spoleCnosti se nepoznaji pfi prvni navstéve, je treba je
dlouhodobé zkoumat. VétSina zaméstnavatell se podnikovou kulturou nezabyva.

V podnikové praxi se vedle sebe Casto objevuji, zaménuji a malokdy rozdéluji
pojmy podnikova kultura, podnikova identita a podnikova image. Podnikova identita je
predevSim zalezitosti majiteld a managementu podniku. Ti, v ramci svych moznosti
a kompetenci, urCuji pro dalSi fizeni podniku to nejpodstatnéjSi — poslani, cile,
koncepci, ale také zasady, normy a hodnoty jeho veskeré Cinnosti. Jde o stav, jehoz
podnikatelsky subjekt chce dosahnout. Snazi se tim o specifi€nost, originalitu, nalezeni
konkurenéni vyhody vac&i obdobné orientovanym podnikim. Podnikova kultura je pak
skuteCné dosaZeny stav. Je ,realnym fungovanim (praktickou realizaci) podnikové
identity mezi zaméstnanci.“** Podnikova kultura podle Miroslava Foreta spoéiva ve
skuteCném fungovani podniku. To zalezi pfedevSim na kontaktu podniku se
zameéstnanci a zaméstnanci mezi sebou. Zabyva se méné vyrazné, na rozdil od Evy
Bedrnové a Ivana Nového podnikovou kulturou z externiho a interniho pohledu. Shoduji
se v nazoru na dullezitost zaméstnance a jeho podnikovou &innost. Je to vysledek

vznikajici spoluplsobenim implementace podnikové identity a toho, co do podniku

" FORET Miroslav. Jak komunikovat se zakaznikem. 1. vyd. Praha : Computer Press, 2000. 200 s. ISBN
80-7226-301-3.
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pfinaseji jednotlivi pracovnici. Image podniku je to, co pfedstavuje a jak je vnimana
podnikova identita a kultura vné podniku. Podnik si tak mize v oCich vefejnosti péstovat
image jak pozitivni, tak negativni. Terminy podnikova kultura, identita a image tedy

rozliSujeme skuteCny stav od stavu, ktery chceme a od toho, jak nas vidi nase okoli.

1.6.1 Vnéjsi a vnitrni jevy podnikové kultury

Vv,

legislativu, geografickou polohu, ekologii, regionalni vlivy, ekonomicky systém, kulturu
vyS8Sich fadl (narodu), socialni systémy, politické preference, velikost firmy, uroven
veédy a vyzkumu v oboru, uroven technologie, zaméstnance, strukturu a procesy. Mezi
vnitinimi jsou historie firmy, pravni forma, majetek, zakladatel, stafi firmy, pfedmét
podnikani, pozice na trhu, rizikovost podnikani, etapa vyvoje, kapitalovy trh,

infrastruktura.
1.7 Typologie a moznosti podnikové kultury

V podnikové kulture se setkavame se souborem hodnot, norem a predstav, ktere
se osvedcily a napomahaji vnitfni integraci a vnéjSi adaptaci a jsou chapany jako

vSeobecné platné.

K struktufe podnikové kultury Ize pouzit Scheiniv model. Ma 3 roviny podnikové
kultury, a to souhrn urCitych zakladnich pfedstav, socialni normy a standardy jednani
a systém symbolu. *2

1. systém symbolu

2. socialni normy a standardy jednani

3. zakladni predstavy a vychodiska

1. Systém symboll pfedstavuje vSe, co viditelné pusobi na osoby uvnitf i vné
podniku. Tyto symboly jsou ovlivnitelné, védomé a Ize je vnimat zrakem, sluchem,
Cichem. Tento systém tvofi fe€ (jeji verbalni i neverbalni slozka), formy spole¢enského

styku, obfady, ritudly, obleCeni logo. Jsou viditelné, registrovatelné, nékdy je vSak nutné

12NOVY, Ivan., SCHROLL-MACHL, Sylvia. Interkulturni komunikace v fizeni a podnikani. 2. vyd. Praha :
Management Press, 2001. 183 s. ISBN 80-7261-042-2.
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vysvétlit vnéjSimu pozorovateli vyznam symbolu firmy, provést jejich interpretaci.
Pfedstavy se upfednostiuji, formuji a profiluji do ur€itych norem jednani a chovani,
které pak maji formalni vyjadfeni (zhmotnéni) v urc€itych symbolech firmy, které jsou
ctény a rozvijeny. Prvni rovinou jsou artefakty, coz jsou materialni projevy kultury,
nejvice zfetelné a ovlivnitelné (vzhled kancelafi, budovy). DalSimi jsou hodnoty, pravidla
a normy chovani a treti zakladni pfedpoklady. Mohou se vztahovat k vnéjSi adaptaci -
vize, strategie organizace a ty, které se vztahuji k vnitfni integraci v oblasti jazyka

a chapani obsahu dulezitych pojmua (dobry produkt - pro kazdého néco jiného).

2. Socialni normy a standardy jednani jsou Castecné védomé a také zcCasti
ovlivnitelné. Ty jsou produktem podnikové ideologie, stanovenych zasad, pravidel Ci

linie jednani.

3. Zakladni predstavy a vychodiska vznikaji spontanné a jsou vice méné
nevedomé a neviditelné. Pro vnéjSiho pozorovatele mohou byt vice Ci jen CasteCné
zfetelné. Zahrnuji vztahy k okolnimu svétu, pfedstavy o povaze a charakteru €lovéka,
jeho pfani, nesplnéné cile a podobné. “Predstavy jsou vzdy individualné odliSné. Jsou
zavislé na véku, dosavadnich zkusenostech ZzZivotnich i pracovnich, na odborném
zameéfeni i na dosazeném stupni vzdélani, na rodinné vychové, na vrozenych

vlastnostech osobnosti (vlohy, temperament), na rodinném zazemi apod.”*?

Mohou se také tykat hranic skupiny a kritéria ¢lenstvi ve skupiné (personalistika).
DalSi pfitomnost mize byt v statusu a distribuce moci (vzdélani, seniorita - starSi ma
pravdu), miry blizkosti a pratelstvi nebo odmén a trestl. Také ideologie organizace
(vize, cile) a predpokladl, které se tykaji hlubSich otazek podstaty pravdy, Casu,
Clovéka a vztahu (ma vzdélani, tak bude védét jak to udélat, rozhodne $éf, protoze ma
odpovédnost, budeme hlasovat, pak se uvidi, co budeme délat, lidi je / neni tfeba

kontrolovat).

13 VEBER, Miroslav. Management.Zaklady, prosperita, globalizace. 1. vyd. Praha : Management Press,
2000. 700 s. ISBN 80-7261-029-5.
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Schein pouZil nalezy z komparativni studie 5 komunitnich kultur na jihozapadé
USA a jako zdroj pfedstav je aplikoval na kultury modernich americkych organizaci.
Aplikujeme-li tyto pfedstavy na organizace, navrhujeme jim nasledujici druhy otazek:

Usiluji organizace o dominanci, hledaji vhodné misto, harmonii nebo se podfizuji
svéemu prostfedi? Co jsou zakladni pfedstavy organizace o €ase a prostoru a jak
pravdivé jsou urCovany, stanovovany? Co to znamena byt Clovékem? Co je tou
spravnou veéci, kterou by lidé méli délat, danou pfedchozimi pfedstavami? Co je tim
spravnym zpusobem, jak se maiji lidé chovat jeden k druhému, rozdélovat moc, a jak
kooperativni by mély byt?

Pro odkryvani zakladnich kulturnich vychodisek a pfedpokladi navrhuje Schein
(1992) model deseti kroku. Tento model je jeho doporu€enim pro vyzkumnika, ktery
poprvé vstupuje do organizace a jehoz snahou je porozumét a popsat kulturu dané

organizace.

1.7.1 Prostredky podnikové kultury

o verbalni symboly (historky, myty, pfibéhy - jak se z chudého Ameri€ana

stal milionar)

o symbolicka jednani (ritualy, ceremonialy, zplsob zdraveni, kontrola
e-maild)
o symbolické artefakty materialni povahy (kancelaf, sluzebni auto, telefon,

firemni barvy, stejné obleceni)

1.7.2 Faktory ovliviujici organizaéni kulturu

. vliv prostiedi (narodni kultura, podnikatelské prostfedi, konkurence,
zakaznici)
. vliv zakladatele (nejsilnéjSi v dobé vzniku podniku, ktery pfedava svou

vizi), vlastnikd, managementu

. vliv velikosti a délky existence organizace: pocatecni faze (improvizace,
pruznost), stfedni vék (stabilizace, rast), organiza¢ni zralost (Casto
stagnace, Ipéni na tradicich, branéni zménam)

. vliv pouzivanych technologii (elektronicka komunikace ovliviuje kulturu —

lidé se nevidi, vznikaji virtualni organizace)
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Tab. 3: Typologie podnikovych kultur**

" kultura Kultura ,drsnych hochd*
Z 4 4 “
E ,Lvrdé prace
o
N
2 %
CJ___|> g ~procesni“ kultura ,sazky na budoucnost*
§_> = kultura
o
MIRA RIZIKA
v kultura drsnych hochu — rychla zpétna vazba, velka mira rizika, kazdy

chce byt hvézdou, neni tymova prace, rychla kariéra, vysoka fluktuace, nizka
soudrznost (reklama, manazerské poradenstvi, zabavni primysl)

v kultura tvrdé prace — mira rizika podnikani mala, velka rychlost zpétné
vazby, dlraz na tymovou praci, iniciativu (McDonald’s, Avon — nutnosti je prodat hodné
vyrobku), hrdiny podniku jsou nejlepSi prodejci, Casta setkani, meetingy, loga, tricka
s firmou, problém — kvalita upfednostfiovana nad kvalitou, fluktuace

v kultura sazky na budoucnost — velka mira rizika, pomald odezva,
dlouhodobé investice (farmaceutické, letecké spoleCnosti, vyzkum vyvoj), kazdé
rozhodnuti ma strategicky vyznam, dulezita hierarchie, autorita, technicka kompetence,
lidé schopni pracovat pod velkym tlakem, kariérni postup pomaly

v kultura procesni — nizka mira rizika, pomala odezva (statni sprava, banky,

Mig v s

schlizich, pojmenovani funkci, kompetence, pravomoci

14 Typologie podnikovych kultur dle T.B. Deala a A. A. Kennedyho
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1.7.3 Typy podle Williama Schneidera

Podle organizacniho psychologa Williama Schneidera se spojuji Ctyfi typy
podnikové kultury se ¢tyfmi zpUsoby vytvareni hodnoty, které jsou zdrojem dlouhodobé
konkurencni vyhody.

1) kultura fizeni a kontroly: Kontrolni kultura se zpravidla soustfeduje na
operacni dokonalost a hromadné trhy. V podstaté jde o to, Ze jste velci a budete dale
rist, ale tato cesta mize byt velika pouze tehdy, pokud ve viem pujdete stale stejnym
smérem a nebudete muset sméry ménit.

2) protiklad kontrolni - kultivacni kultura: To je kultura, se kterou se
setkavame u zacinajicich podnikd. Je velmi intuitivni. Ma podnikatelsky plan, ten vSak
neni pfilis numericky — je daleko vice kvalitativni nez kvantitativni. Tato kultura je
chovani. Ma mnoho problému pfi zvétSovani podniku — v disledku toho maiji lidé, ktefi
tuto kulturu opravdu miluji, sklon zahajit akci a potom sviUj podnik prodat nebo
nabidnout akcie na burze a zacit znovu. Jsou to podnikatelé “na pokraCovani”.

3) kolabora¢ni kultura, ktera je obzvlasté uspéSna pfi spojovani lidi
a ziskavani maximalnich vysledkd tymové prace. Podobné jako kultivacéni kultura ma
sklon soustfedovat se na intuitivni a kvalitativni stranku spiSe nez na méfené udaje. Ma
sklon vyuZzivat vice inspiraci nez vyzvy. Tato kultura pfinasi dobré vysledky zejména
vyuzivanim kooperativnéjSich blizkych vztahlu se zakazniky a situaci blizkych vztah
s partnery a rovnéz pfi sjednocovani hodnotového fetézce. Vénuje pozornost
zakaznikim, ma v8ak i sklon stavat se dosti benevolentni. Také nechce lidi obtézovat
tlakem na né a nevyfazuje pracovniky nevalné vykonnosti, coz ji pfinasi urcité
problémy. Jeji nejvétsi prednosti je, ze je zazraCnou instituci pro fesSeni problému,

protoZe postrada “ego”.

4) zpusobilostni kultura — protéjSek kolaborac¢ni kultury: Soustfeduje se
nejen na zpusobilost, ale také na konkurenceschopnost. Velice rada konkuruje.
ZpuUsobilostni kultury se fenomenalné dobfe osvédduji pfi realizaci strategii, protoze se

rady meéfi. Tato kultura je velmi Uspésna v pfipadech vysoce konkurencnich trhi a velmi
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dobfe umozriuje rust podniku, proto je optimalni pro situace tornada, pro takové trhy,

kde skute¢né& musite vyhravat bitvy o podil na trhu.*

1.7.4 Typologie kultury podle Vriese a Millera

o paranoidni — velka a Casta kontrola
. natlakova — duraz na perfektnost, detaily, v§e ma svuj fad, organizace,
kontrola
. dramaticka — veSkera moc kolem charismatické osoby, ten ma vzdycky
pravdu
. depresivni — pesimismus, strach, nic nelze stihnout, diraz na rutinu, nic se

neda ovlivnit, vSechno ma svUj béh
o schizoidni — lepsi je drzet se zpatky, ostych, chybi praraznost, vznikaji

koalice, boj 0 moc, nikdo nevi, co se mlze stat

Druh kultury mize mit také charakter maskulinni (muzsky) a feminni (Zensky).

Zenskym jsou napfiklad dobré vztahy.

1.8 Slaba a silna podnikova kultura

Slaba neboli ,difuzni“ podnikova kultura se projevuje vnitfni nekonzistenci
nazorl, Spatnou komunikaci nejen mezi vedenim a nize postavenymi subjekty, ale také
v ramci jednotlivych subjektl. Kvili takovym nedostatkiim vznikaji pak daleko vétsi

viwv s

ekonomickych a produké&nich vysledk je proto podstatné ztizeno.

Jak poznat silnou podnikovou kulturu? Silna podnikova kultura se vyznacuje
nasledujicimi body.

Znaky silné podnikové kultury jsou jasnost, zietelnost (jasné dano, co lidi Ceka),

15 GEERT, Hofstede, KOLMAN, Ludék. : Kultury a organizace: software lidské mysli: spoluprace mezi
kulturami a jeji dulezitost pro preziti. 1. vyd. Praha : FF UK, 1999. 208 s. ISBN 80-85899-72-8.
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rozSifenost (setkavat se s projevy kultury kazdy den, zpusob chovani)
a zakotvenost (zaméstnanci sami o sobg).

Prednosti silné podnikové kultury zprostfedkovavaji a usnadnuji jasny pohled na
podnik a déla ho pro pracovniky prehledny a snadno pochopitelny. Vytvari podminky
pro pfimou a jednozna¢nou komunikaci, umoznuje rychlé rozhodovani, urychluje
plynulou implementaci, snizuje naroky na kontrolu pracovnikl, zvySuje motivaci
atymovy duch a zajistuje stabilitu socialnino systému. Zakladni prvky jsou silné
zakotveny, tézko se méni, pravidla jsou velmi striktné dodrzovana, vnéjsi znaky jsou

jednoznacné a presné definované.

U slabé kultury jsou zakladni prvky slabé zakotveny, silné osobnosti je lehce
zvrati, pravidla se nedodrzuji, nejsou Zzadné sankce, vnéjSi znaky jsou nevyrazné
a Casto jsou ménény. Mezi negativni jevy silné podnikoveé kultury Ffadime tendence
k uzavienosti, fixace na tradi¢ni vzory, nedostatek flexibility a blokovani nové orientace,

kolektivni snaha vyhnout se kritice, konfliktiim a vynutit si pfizpisobeni poZzadavkam.

Hlavni pfi¢inou slabé podnikové kultury u nas je chyba v komunikaci se
zaméstnanci. Pravé ve spoleCnostech stfedni velikosti nastava problém v dlouhych
komunikaénich kanalech. Nez se dana informace dostane k zaméstnanci, stane se
neaktualni. VétSina zaméstnancl chce byt soucasti spoleCnosti, kde pracuje, a chce
védét, co se okolo néj déje a z jakého davodu. Pokud tyto informace nema, vznika u néj
pocit kfivdy a to se mlUze negativné odrazit v jeho praci pro firmu. U malych spole¢nosti
maji kratké komunikacni kanaly obrovskou vyhodu. Kazdy vi, kde se co odehrava.
Pokud je na tom spole€nost Spatné, dozvi se tuto informaci brzy a Iépe se tak ztotozni

S jejimi problémy.

Castym ,Skraloupem* vedoucich ke slabé podnikové kultufe je napf. vedeni
samo. Jak pravi prislovi ,8éf kaze vodu a pije vino“. Jde o to, ze $éf sam si
s podnikovou kulturou nevi rady, a sam nevi, co chce. Tento nazorovy vykyv nutné
vede k tomu, Ze zaméstnanci nevidi ve svém nadfizeném vzor spravného chovani.

Pro€ by se pak méli oni chovat jinak?
V podnikovém svété, kde jsou kvalita a propracované marketingove strategie

samoziejmosti, se konkurencni boj spole¢nosti pfenasi zejména do oblasti vnitfniho
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usporadani podniku. Podnikova kultura se tak stava velmi vyznamnym nastrojem, ktery
podporuje konkuren¢ni vyhodu podniku. Nejenom mnohé vyzkumy, ale i praxe
prokazala souvislost mezi silnou podnikovou kulturou a ekonomickymi vysledky
podnikd. Manazefi musi mit na paméti, Zze podnikova kultura nemuize vznikat oddélené.
Nelze ji k podniku jen tak ,pfilepit”. Musi byt jeho soucasti, korespondovat s podnikovou
strategii a organizaCnim uspofadanim. Pouze takova kultura ma pro podnik smysl
a bude pfispivat k jeho ristu a efektivite. Muze byt pro firmy, které feSi problémy
strategie a lidskych zdroju, jak pozehnanim, tak prokletim. V pfipadé kdy podnik
vstupuje do fazi a akvizic, by se mély analyzovat profily vedoucich pracovniku
z hlediska jejich tolerance riznych stylu fizeni a vedeni lidi. Vyzkum potvrdil vétsi
vyskyt uspésnych flzi mezi podniky, kde manazefi uplathovali podobné fidici styly nebo
kde kultura tolerovala rliznorodé styly.

Zména podnikové kultury mize byt snadna. Lze to ovlivnit pfi pfijimaji novych
lidi, ktefi pfedstavuji pozadovany styl. Zména chovani vedoucich pracovnikl se zazitym
zptisobem kultury miize byt tkol doslova nadlidsky.®

V dnesdni dobé také vznika velké mnozstvi firem zamérfujicich se na podnikovou
kulturu. Nabizeji sluzby v oblasti - Rizeni a rozvoje firemni kultury, Komunikace firemni
kultury do organizace, Transformace na vykonovou firemni kulturu a Budovani

zakaznickeého pristupu.

1% Bozp - Bezpecnost prace a pozarni ochrana [online]. [cit. 2009-02-26].
Dostupné na WWW: <http://www.bozpinfo.cz>.
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1.9 Podnikova kultura zameérena na zakaznika

Aktivity a usili pracovnikl jsou soustfedény na poznani potfeb a prani zakazniku

a na jejich uspokojeni. Dochazi k pfesunu od vyrobkoveé k trzni orientaci.

Tab. 4: Zakaznické zaméreni a vztahy17

Zakaznické zaméreni Zakaznické vztahy

Nizké anonymni kupujici

Stredni Klicovy segment ,Rukojmi”

Vysoké ,Loajalni pronasledovatelé”
Partnefi

1.9.1 Hodnoty trzni orientace

Hodnoty, které podporuji trzni orientaci: uspéch, inovativhost a flexibilita,
oteviena komunikace, kvalita a kompetence, rychlost, mezifunkéni spoluprace,

odpovédnost a ucta k pracovnikim.

1.9.2 Artefakty podporujici trzni orientaci

Vybaveni — zfetelné oznaceni budov a pfistupt do firmy, pfijemné prostory pro
neformalni setkavani se zakazniky apod.

Ritualy — pravidelna setkavani s dulezitymi zakazniky, individualni pfistup
k zakaznikim

Historky tykajici se vyraznych uspéchu pfi ziskavani a uspokojovani zakazniku

1.9.3 Podnikova kultura podporujici kvalitu

U podporovani kvality podnikové kultury je vitdna snaha pracovnikd. Jejich
aktivity jsou sméfovany k trvalému zvySovani kvality organizaCnich vstupl, procesl
a vystupu, z kterého pak vyplyva zvySovani efektivnost a snizovani nakladi. Jsou
vyuzivany moderni systémy fizeni kvality jako podnikové standardy, normy ISO, TQM
(dopravni spole¢nost). Mezi charakteristickymi rysy podnikové kultury podporujici

kvalitu nalezneme trvalé zlepSovani zvladani zmén, tymova prace a vzajemny respekt,

17 SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. 1. vyd. Praha : Orbis, 1969. 161 s.
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analyticky pfistup, angazovanost a samostatnost pracovnikt, odpovédnost, identifikaci

S organizaci a loajalitu.

1.9.4 Podnikové rysy

Déleni podnikovych ryst je ¢lenéno na interpersonalni konsensus, zasadni

dulezitost individualniho poznani nebo vnimani. Tfetim muze byt dlouhodoby, stabilni

a historicky charakter. Moznost vzniku oddélenych podskupin v ramci vétSich socialnich

celkd je ¢tvrtym prvkem.

Tab. 5: Déleni podnikovych rysu*®

interpersonaini konsensus

Nutnd shoda, zaloZzeno na uméni ziskat, systém vychovy a

vzdélavani, spoluuc¢ast na tvorbé usnadriuje akceptaci,

zasadni  dulezitost  individualniho

poznani nebo vnimani

Systém vychovy a vzdélavani, pocit vnitfni spravedinosti,

pfiklad managementu, systém posilovani a sankci

dlouhodoby, stabilni, historicky | Obtizné rychle zménit, zména spojena s dlouhodobym
charakter plUsobenim, pfenasi se senioritou, vnitfni obrana pfed zménami
moznost vzniku oddélenych | Vyznamna role silnych individualit, nepusobi automaticky,

podskupin v ramci vétSich socialnich

celkl

poznavat kulturu subskupin, pFfenos dobrych zasad do

podnikové kultury

1.10 Podnikova kultura v mezinarodnim podnikani

Tato kultura ma segmenty prostiedi: politické a pravni systémy, ekonomicke
systémy, sociokulturni systémy. Narodni kultura je uceleny kulturni systém zahrnujici
hodnoty, normy, povédomi, pfani, moralni principy, zakony, zvyky a praktiky, které
sjednocuji ob€any urcité zemé. V ramci mezinarodnich spole€nosti existuji razné typy

kultur. Vyhodami shledavame snadnéjSi komunikaci, flexibilitu, kreativitu, nové

zkusenosti, globalni a jednotnou podnikovou kulturu. Vyhodné také muze byt spolehliva

18 SCHEIN, Edgar H. Psychologie organizace. 1. vyd. Praha : Orbis, 1969. 161 s.
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komunikacni sit, spoleéné hodnoty a normy, jednotné symboly, nizSi naklady na
koordinaci, geocentricka podnikova kultura, plsobeni kultur vSech spolupracovnikd,
kreativita a respektovani kulturni rozmanitosti.

Zasadni roli zde hraji kulturni rozdily. Napfiklad v Japonsku objevime ,fenomén
ryzovych poli“, v USA individualni odpovédnost a silné sebevédomi, v Némecku
disciplinu, pfesnost, dodrzovani norem a zakonu. Mezi obyvateli Britanie se objevuje
tymova prace, participace, demokratické fizeni, iniciativa a tvofivost. Ve Francii logické
systémy, autokratické fizeni a v Italii improvizace.

U kulturnich hodnot hraji vyraznou roli preference. V USA je to pfedevsim
svoboda, nezavislost, spoléhani na sebe sama, kvalita, individualismus, soutézZeni, ¢as,
pfimost, otevienost. V Japonsku skupinova pfislusnost k nékteré skupiné, skupinovy
soulad, kolektivita, vék a seniorita (ucta ke star§im), skupinova shoda, spoluprace,
kvalita, trpélivost, nepfimost a nezachazeni do krajnosti. Arabské zemé dbaji na
bezpecnost rodiny, rodinny soulad, vedeni se strany rodicl a respekt vici nim,

trpélivost, nepfimost vyjadfovani urcitych sdéleni, pohostinnost.

Scheinové zakladni urovni zakladnich vychodisek a predstav odpovida
Hofstedova uroven hodnot. Co je v Scheinové modelu navic, je stfedni uroven — uroven
socialnich norem a standardd jednani. V ¢em se vsak li§i oba koncepty? Kazdy z nich
nam pomaha uvédomit si jinou stranku véci. Hofstedlv systém zasad je velmi dulezity
pro pochopeni provazanosti jednotlivych krokl vyzkumného projektu — diagnostiky,
projektovani a utvafeni organizacni kultury. Scheinovy Urovné jsou nam
nepostradatelnym nastrojem pro uchopeni tak slozittho a mnoho-rozmérného
fenoménu, jakym organizacni kultura bezpochyby je. Hofstediv model narodni kultury
zahrnuje tyto casti. Stupen individualismu nebo kolektivismu, index mocenského
odstupu, tendence vyhybat se riziku a maskulinitu. Jedna skupina zemi podle

podobnosti je napfiklad Kolumbie, Mexiko, Venezuela.

1.11 Zména podnikové kultury

Jaké jsou tedy moznosti zlepSit podnikovou kulturu? Bude se jednat predevSim

o socialni normy a standardy jednani a zakladni pfedstavy a vychodiska. Pravé
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zlepSovani téchto dvou oblasti je velice slozité. Pro€ se jedna pfedevsim o tyto oblasti?
Systém symboll je pfi jakychkoli zménach podnikové kultury nejsnadnéji ménitelna
uroven. Hlfe tomu je se zménou socialnich norem a standardd jednani.

A na pomysiném stupinku zmén se objevuji zakladni pfedstavy a vychodiska.

V praxi se setkavame se tfemi rozdilnymi pohledy na to, do jaké miry a jak Ize

ménit podnikovou kulturu®®

1) kulturni inZenyfi
2) kulturalisté

3) korekce stavajiciho kursu

1) Dle nazoru kulturnich inZenyr je mozné podnikovou kulturu cilevédomé
ménit a pretvaret. Tento myslenkovy smér by se dal oznacit pojmy jako revoluéni,

mechanisticky, technokraticky atd.

2) Pohled kulturalistd na podnikovou kulturu je, Zze nelze libovolné ménit.
Podle nich ma kultura své zakonitosti a svou historii. Kulturalisté jsou zastanci

evolucniho pfistupu.

3) U korekce stavajiciho kursu se jedna o kompromis mezi kulturnimi
inzenyry a kulturalisty. Tento mySlenkovy proud neni mozné podnikovou kulturu zménit
ze dne na den. Nelze jednoduSe vykonstruovat idealni podnikovou kulturu a tu pak
systematicky vytvaret. Tento proud vSak pfipousti, ze urcité prvky podnikové kultury
prehodnotit a ménit Ize. %

Zakladni rysy se vytvafi dlouhou fadu let, ma velkou setrvaénost a zména
vyzaduje zménu postoju. Dlvody vyzadujici zménu zavedené podnikové kultury nebo
nahradu novou mohou byt ve vSech Castech firmy. Pfikladem je strategicka potfeba
narazejici na starou podnikovou kulturu. Také pokud v ekonomickém, politickém,

socialnim, technickém okoli podniku probéhly zasadni zmény neslucitelné se vzitou

Y BEDRNOVA, Eva., NOVY, Ivan: Psychologie a sociologie fizeni. 1. vyd. Praha : Management Press,
1998. 559 s. ISBN 80-85943-57-3.

20 SANIK, Petr. Podnikova kultura: moznosti a limity jeji zmény. [online]. 2007-12-08. [cit. 2008-10-08].
Dostupny na WWW: <http://canik.cz>. ISSN 1213-0702.
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podnikovou kulturou, podnik pfechazi z jedné vyvojové etapy do druhé, v podniku
probiha zasadni generacni vyména, podnik méni pfedmét podnikani, vstupuje do jiného

oboru, zménilo se postaveni na trhu, podnik byl pfevzat nebo sam prevzal jiny podnik.?*

Popis prvki souc¢asné kultury Rysy potiebné PK Podptirné a brzdné sily
Shoda s PK proklamovanou Jeji klicové predstavy Sestaveni projektového tymu
RozloZeni sil Rozdily stard x nova PK Priprava klicovych sil
Symptomy, projevy Predstava o nositelich zmény | Podptrna kampan
objektivita Predstava o ¢ase pro zmeénu Nastroje prosazeni zmény
Realizace zmén, sledovani,
V V posilovani

L ETAPA II. ETAPA III. ETAPA
DIAGNOSTIKA TVORBA VIZE NASTROJE ZMENY

Obr. 3: Priprava a priibéh zmény podnikové kuItury22

Tab. 6: Zmény kultury v Fizeni lidskych zdroju®

STAVAJICI ZAMESTNANCI NOVI ZAMESTNANCI
vychova a vzdélavani vybér zaméstnancu

vnitfni normy, predpisy, pokyny adaptacni proces

systém odménovani vychova a vzdélavani
spoluucast na fizeni vnitfni normy, pfedpisy, pokyny
pfiklad managementu hodnoceni ve zkusebni dobé
komunikace pfiklad managementu

kriteria hodnoceni fizeni pomoci cill

kariérovy systém obména zaméstnancu

2L TOMAN, Jifi. Podnikova kultura. [online]. 2009-10-19. [cit. 2009-10-21]. Dostupny na WWW:

<www.jiritoman.estranky.cz>.
22 TOMAN, Jifi. Podnikova kultura. [online]. 2009-10-19. [cit. 2009-10-21]. Dostupny na WWW:

<www.jiritoman.estranky.cz>.

2 TOMAN, Jifi. Podnikova kultura. [online]. 2009-10-19. [cit. 2009-10-21]. Dostupny na WWW:
<www.jiritoman.estranky.cz>.
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Vytvareni a zména podnikové kultury maji nékolik aspektd. Kultura a jedinec,
predvolba a proces adaptace. Adaptaci zname jako fizenou adaptaci (Skolici programy,
kole€ko v podniku, kou€ovani) a neformalni procesy (pozorovani, dotazovani, pokus —
omyl). Moznosti vztahu jedince k podnikové kultufe jsou jednozna&né dodrzovani,
napjaté dodrzovani, utajené nedodrzovani, oteviené nedodrzovani. Na vytvareni
podnikové kultury se podili zakladatelé firmy a ostatni Clenové organizace. Formy
personalniho vybéru jsou akce vrcholového vedeni, socializace, naprosta konformita,
kreativni individualismus, vzpoura a odmitani stavajicich norem a zakladni
mechanismus utvareni podnikové kultury. Tim je u€eni. Snazi se redukovat uzkost

a pozitivné posilovat ¢leny organizace.

Firemni identita

Firemni design Firemni kultura Firemni komunikace

Image firmy

Obr. 4: Kultura organizace a rozvoj podniku®

Do rizik pfi vytvafeni podnikové kultury fadime: absenci jasné a srozumitelné
strategie, nerozhodnost v mife kontinuity a diskontinuity, nedostatec¢nou
operacionalizaci pozadavku via&i zaméstnancim, neprovazanost nové kultury
s jednotlivymi  personalnimi  ¢innostmi, absence mocenského nebo odborného
promotora zmény, neduslednost, neprovazanost s ostatnimi mékkymi a tvrdymi faktory
fizeni, nekonzistentnost podnikové a narodni kultury, nedostateCnou identifikaci
manazerl s zadouci kulturou, kratkodoba orientace, pfili§ silnou identifikaci s novou
kulturou, zmény podnikové kultury, analyzu existujici kultury a formulaci cilového stavu,
zpochybnéni starych hodnot a podpora novych, pfevedeni novych hodnot a norem

chovani do konkrétnich pracovnich roli a také prubézné hodnoceni s kontrolou.

24 VYSEKALOVA, Jitka., MIKES, JiFi: Image a firemni identita. 1. vyd. Praha : Grada, 2009. 190 s. ISBN

978-80-247-2790-5.
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2 VYMEZENi OBSAHU A SiLY PODNIKOVE KULTURY

2.1 Historie Linde Gas a.s.

Historie koncernu Linde zacCala v roce 1879, kdy Carl von Linde zaloZil ve
Wiesbadenu podnik na vyvoj a vyrobu chladirenskych zafizeni. V soucasné dobé patfi
spoleCnost Linde mezi nejvyznamnégjsi svétové primyslové podniky orientujici se na
vystavbu chemickych provozl a technické plyny.

V roce 1991 v Ceské republice zakoupil koncern Linde 30% akcii podniku
Technoplyn, ¢imz vznikla spole€nost LINDE TECHNOPLYN a.s. V kvétnu 1995 se pak
stal jejim jedinym vilastnikem. V roce 2006 byl nazev LINDE TECHNOPLYN a.s.
zménén na Linde Gas a.s. Stalo se jednou z nejlepSich ¢asti koncernu Linde, a zaroven
zaujala vedouci postaveni na ¢eském trhu. Spole€nost Linde Gas a.s. investovala od
roku 1991 do vyroby a distribuce technickych plynd v Ceské republice vice nez
14 miliard K¢.

V zafi roku 2006 doslo ke spojeni Linde a britské BOC.
Od 6. zafi 2006 tedy Linde a BOC pfedstavuji jeden spole¢ny podnik s 53 tisici

zaméstnanci v oblasti technickych plynu a engineeringu ve vice nez 70 zemich svéta.

2.2 Souc€asna situace v podniku The Linde Group

2.2.1 Finance

Roéni obrat této spole€nosti dosahuje vice nez 12,7 miliard eur. Spole¢ny podnik
The Linde Group se tak stal velice uspé&Sny na svétovém trhu technickych plyng.
Dulezitou podminkou pro samotné spojeni Linde a BOC bylo také schvaleni fuze ze
strany antimonopolnich ufadl. Evropska komise povolila prevzeti BOC spolecnosti
Linde 6. Cervna 2006 a americky kartelovy ufad FTC jej schvalil 18. Cervence 2006.

Linde Group sdruzuje velky pocet odliSnych spoleCnosti a znacek. Kazda je
charakterizovana svou vlastni historii a odkazem. Do této skupiny patfi vice nez 50 000
zameéstnancuy, ktefi jsou zaméstnani ve vice nez 70 zemich. Mnoho z nich ma jedine¢né

schopnosti, které pfinaSeji firmé uzitek a pfidavaji ji na hodnoté. Prolinaji se zde
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rozdilné kultury, tradice, jazyky, nabozenské presvédceni a styly vystupovani. Snazi se
dosahnout bodu, kdy se vSichni ztotozni s tim, jaka je jejich skupina. Jinak tou neni
v ambicich na dosazeni vytyCenych cild.

Jejich klicové hodnoty a zakladni principy pomahaji v rozhodovani a jednani. Jde
o hledani zplsobu, jakym se chovaji a jednaji s ostatnimi lidmi. Dulezité je nalézt
voditko, jak se chovat k zakaznikim, akcionaflim a dal$im osobam. Je vyznamné, jak je

zevnitf a z vnéjSku na firmu nahlizeno.

Tab. 7: Finanéni prehled firmy Linde Group za rok 2009

Polozky v mil. EURO v %
Prodej 11,211 100.0
Prodejni cena 7,441 66.4
Hruby zisk 3,770 33.6
Marketingové a prodejni vydaje 1,572 14.0
Vyzkumné a rozvojové investice 89 0.8
Administrativni vydaje 994 8.9
Jiné operativni vynosy 233 2.1
Jiné operativni vydaje 241 2.1
Vynosy od jinych asociaci a 60 0.5
spolupracujicich podnik

Financ¢ni vysledek - 329 -29
Vynosy pfed zdanénim 838 7.5
Dané 185 1.7
Vydélek po zdanéni 653 5.8
Ostatni 653 5.9
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Tab. 8: Prodej a zisk jednotlivych podnikovych ¢asti

mil. EURO Trzba operacni zisk
Plynova divize 8,932 2,378
Technicka divize 2,311 210

Jiné divize - 32 — 203

Celkem za podnik 11,211 2,385

2.2.2 Hospodarnost

Hospodarnost se projevila predevSim s personalem. Zejména propusténim
brigadnikd, omezenim pfes€asu a okamzitym obsazovanim volnych pracovnich mist.
Mnoha opatfeni v Case krize, tak mohou naopak pomoci dlouhodobé zvySovat
vykonnost organizace. Proto by se takovy ¢as mél vyuzit k tomu, aby podnik vysel
z krize posileny. Proto by dobré napady kazdého zaméstnance, jak uSetfit nebo
dokonce zvysit vykonnost mély byt vitany.

Nejvétsi uspory proti rozpoc¢tu na rok 2009 se planuji v oblasti udrzby (téméf o
30%), marketingu (0 11%), vzdélavani (o 42%) a cestovnich vydaju (o 11%). Mezi dalsi
opatfeni patfi napfiklad nastaveni limitd na provolané minuty u mobilnich telefonu, dale
15 % sniZzeni nakladu na celkovy provoz telefonl, u kancelafskych potfeb a uspora u

sluzebnich vozidel.

2.3 Sila podnikové kultury v Linde

V souCasnosti je uméni sledovat rychly vyvoj obchodu, konkurujicich
a odbératelskych firem ve stale aktivnim prostfedi. Hlavnim nastrojem je i zde
marketing. Podniky nemohou obstat, pokud nebudou schopné dosahnout srovnatelné
efektivity, kvality, flexibility a inovativnosti. Podnik Linde usiloval o charakteristické rysy
vedeni pfi vstupu do XXI. stoleti. Probihal pfechod od stylu, ktery zdlraznoval Fizeni
a vedeni druhych, nafizovani k ukazovani sméru, od soupefeni k spolupraci, opirani
se o pravidla k zaméfeni na vysledky, vyuzivani hierarchie k siti vztahl, utajovani
informaci k sdileni informaci, pasivitu lidi vést k aktivité lidi a zdravému riskovani, izolaci

lidi zménit v u€ast a zapojeni lidi, nebrat lidi jako naklady, ale jako bohatstvi.
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2.3.1 Soucasné financni aktivity

Vroce 2003 byla Linde prvni nefinanéni spoleCnosti umistujici obligace
s investory. Castka se pohybovala kolem 400 EUR. O ti roky pozdsiji byly vydany dalsi
obligace v hodnoté 700 EUR a v roce 2007 dvé dalsi, kazda za 1 bilion EUR s datem
splatnosti od 5 do 10 let. Financni aktivity v prabéhu nabyvani dokazaly ziskat mnoha
ocenéni od mezinarodnich obchodnich organizaci. Pro celkové financovani bylo
ocenéno cenou ,Corporate Borrower of the Year® (IFR, 2006) a ,Best Corporate
Borrower* (Euromoney, 2007). Za vydani obligaci ziskala firma nasledujici ceny:
"Corporate Bond of the Year" (Financial News, 2006), "Investment Grade Deal of the
Year" (Credit Magazine, 2006) and "Hybrid Deal of the Year" (The Treasurer, 2006).

Firma pokracuje i nadale ve zdokonalovani.

2.3.2 Nova vydélavajici strategie

Novym impulsem a zalatkem strategie firmy byla fuze s firmou BOC. Byla

M1

vytvofena nova ,tvar firmy. Wolfgang Reitzle, jeden z hlavnich pfedstavitelu firmy, se
zarekl ve svém prohlaseni, o snahu firmy ve zvySovani vydélavajici strategie
a vzrustajici hodnoté firmy. Slouceni téchto dvou firem mélo vytvofit spole€nost s trzbou
okolo 11.9 bilion EURO. Tyto dvé znacky funguji oddélené ve svych kompetencich.
Linde koupila hlavni podily v Americkém primyslovém vozikovém vyrobci Baker
Material Handling Corporation. V roce 1984 uspély ve vylepSeni své fidici funkce

v tomto odvétvi.
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3 ANALYZA PODNIKOVE KULTURY LINDE GAS A.S.

Spolec¢nost Linde Gas a.s. v souCasnosti nabizi pfes 100 druhd technickych
plynu a jejich smési, které nachazeji uplatnéni ve vice nez 300 aplikacnich metodach
v rliznych oblastech.

Linde Gas a.s. zaméstnava v Ceské republice 750 pracovnikd. Zajistuje a nabizi
prilezitost a budoucnost pro nové zaméstnance. Nabidka plati i pro Cerstvé absolventy.
Jednim z hlavnich hesel Linde je "LIDE JAKO PARTNERI’. Firma si je védoma, Ze
pravé lidé se svymi schopnostmi a dovednostmi, se svou aktivitou a motivaci jsou

hlavni konkuren¢ni vyhodou.

Je ziejmé, Ze v dusledku hospodarské krize byl rok 2009 velice slozitym. Nebylo
tomu jinak ani v pfipadé Linde Gas a.s. Ceskému pramyslu, ktery tvofi vétsinu jejich
zakaznikU, chybéji zakazky. Nespotfebovavali proto zdaleka tolik plynd jako tomu bylo
v minulosti. Klesala tak i vyroba a vyuziti distribu€nich prostfedkl. Z tohoto ddvodu
musela i firma snizit naklady a minimalizovat vznikajici ztraty. Usilovat o zvySeni
efektivnosti podnikani, organizace a procesu, které v ni probihaiji.

Nastésti byl podnik na nepfiznivé obdobi dobfe pfipraven. Maji moderni zafizeni,
dostateCnou a udrZzovanou kapacitu. Ale musely pfijit uspory na cestovném, telefonech,
Skolenich a marketingu. Protoze tyto oblasti v minulosti systematicky rozvijeli,

nepredstavovalo to pro né hrozbu.

3.1. Podnikova kultura Linde Gas a.s.

V této organizaci se podnikova kultura vyznacuje jako ,konceptualni svét® jejich
¢lent. Timto zplsobem mUlze umoznovat lehkou orientaci na déni uvnitf podniku,
sjednocovat a zprostfedkovavat vyznam jednotlivych udalosti v podniku. Umoznuje
a usnadfiuje vybér a naslednou interpretaci. Clenové organizace ziskavaji pomérné
lehce a rychle obraz o ukolech na zakladé spoleéného a jednotného chapani.
Podnikova kultura tak pfedstavuje zaklad pro vesSkeré rozhodovaci procesy fidicich
pracovnikll i fadovych zaméstnancl. Soucasné jim urCitym zpusobem zjednodusSuje

a zpruhledriuje déni v podniku a orientaci v ném. Koncepce podnikové kultury Linde
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Gas a.s. predpoklada vliv na vnitropodnikovou organizaci, fizeni a vyznamnym

zpUsobem ovliviiuje jednani jejich spolupracovniku.
3.2. Eticky kodex

K uspéchu podniku pfispiva mnoho faktoru. Patfi mezi né Sife uplatnéni a kvalita
vyrobkd. V Linde Group vyjadfuji odhodlani sloganem ,Leading“. DalSim faktorem, ktery
je obtizné méfitelny, ale neméné vyznamny je, jak budou jako koncern vnimani. Ve
firmé The Linde Group si zakladaji pfedevsim na povésti. Ta je zalozena na dodrZzovani

etiky. Ta byla, je a bude pfimym vysledkem chovani vSech na pracovisti i mimo né;j.

3.2.1 Vyznam etického kodexu

Eticky kodex napomaha v podnikatelském prostfedi, které se béhem poslednich
let stalo komplikovanéjSim. Nastifiuje, jak by mél kazdy za sebe jednat. Jakym
zpusobem dodrzovat zakony a predpisy. Zahrnuje hlavné bezpecnost, Cestné jednani,
udrzitelnost a respekt.

Kodex neméni pozadavky a podminky zaméstnani u spoleCnosti Linde. Spise
ma napomahat v pochopeni, co se od né&j oCekava. Jde o zaruku, Ze kazdy vi, jak
jednat zodpovédné a sounalezité. Nedodrzeni muze byt samoziejmé zatézkano trestem
a to ve formé disciplinarniho opatfeni, propusténi nebo trestnim a spravnim fizenim.

Poskytuji jasné voditko, jaké jednani se od lidi v podniku oCekava a podporuje
zajisténi dobrého jména spoleCnosti. Nedodrzeni Etického kodexu by mohlo tuto
spoleCnost vystavit vazné ujmé. Mize dojit k poSkozeni obchodni ¢innosti, zZivotniho
prostfedi, lidi a povésti, na jejimz ziskani vSichni pracuji. Pro ucinné zvladnuti rizika se
kodex musi stat orientacnim bodem pro vSechny zaméstnance. Z tohoto dlivodu vznikl
program udrzitelnosti kodexu. Linde poskytuje Skoleni v oblasti souvisejici etické
a pravni problematiky. Ugelem tohoto programu je zachovani divéryhodnosti kodexu

a udrzeni jeho prabézné aktualnosti v ramci spole€nosti.

3.2.2 Duvod existence etického kodexu

S kodexem souvisi povinnost pro zaméstnance spoleCnosti Linde, jak z néj

vychazet. Jednotlivci by se méli seznamit a dodrzovat standardy a zakony. Kodex plati
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pro vSechny osoby v podniku. Koncern usiluje o pfijeti standard v kodexu i v pfipadé
svych obchodnich partnera.

Eticky kodex je strukturovan tak, aby vyjadfoval oCekavani hlavnich skupin lidi,
ktefi na této Cinnosti maji hmotny zajem. Jsou to zakaznici, dodavatelé a trhy.
Zakaznici, ktefi jsou spokojeni a maji pocit porozuméni. Dodavatelé, ktefi ocenuji spiSe
naroc¢nost, a pfesto jednani podle pravidel. Trh, na kterém hraji svoji roli. Akcionafi,
ktefi oCekavaji, Ze organizace maximalné zvysSi hodnotu jejich investic. Zaméstnanci,
ktefi pracuji s nadSenim a hrdosti, protoze pfed sebou citi vyzvu a ocenéni. Komunity,
ve kterych mohou mit praktickou a pozitivni roli.

Zaméstnanci, ktefi maji dotazy, potfebuji poradit nebo chtéji ohlasit poruseni
tohoto kodexu, mohou postupovat nékolika kroky. Promluvit si s mistrem nebo pfimym
nadfizenym. Pokud se problém tyka pravé téchto osob, mél by mit zaméstnanec
moznost konzultace s jinym manazZerem, zastupcem personalniho oddéleni, vnitfniho

auditu nebo pravniho oddéleni.

Jestlize zaméstnanec nemuze ur€itou obavu projednat s zadnou z vyse

uvedenych osob, vyuziva nékolika zpusobu prostfednictvim:

- webového portalu - e-mailu do duvérné schranky
- telefonu, ktery provozuje treti - bézné posty
strana - faxem

Jakmile je tato zprava predana, je uloZzena do patficné duvérné databaze,
pridéleno identifikacni Cislo a zprostfedkovatel firmy Linde ji vyfidi.
Spole€nost nebude tolerovat a strikiné zakazuje represe vuci komukoli, kdo

v dobré vife informuje o problémech nebo vyjadfuje své obavy.

3.2.2.1 Bezpecény ridi¢ Linde Gas a.s.
Tato soutéz je dikazem, jak se podnik pokousSi vést a motivovat své

zaméstnance. Kritérium soutéze je ujet minimalné 5000 km za rok. Dle propozic
soutéze se neodliSuje zavinéna nebo nezavinéna pojistna udalost. Soutéz ukazuje,

Ze ne vsichni pracovnici se v roli fidiét chovaji bezpe&né. V CR je odménou poukazka
,So0dexo Flexi pass“ v hodnoté 500 K&. Dale obdrzi diplom ,Bezpelny Fidi¢ Linde Gas
2009“. Poukazku je mozno vyuzit na kulturu, sport, relaxaci, dovolenou, zdravotni péci
a vzdélani.
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3.3 Projekty Linde Gas a.s.

3.3.1 In Touch

Vyznacnym projektem je zavedeni ,In Touch®, v pfekladu byt v kontaktu. Projekt
je orientovany na zlepSeni sluzeb pro zakaznika a transparentng&jSi podminky pro
obchodni procesy. Projekt by mél prispét k ucCinnému zjednoduSeni obchodnich
operaci. Zaméstnanci tak formuluji své nazory a hlediska. Mize tak dochazet k pfijeti
ur€itych klicovych hodnot. Pro firmu Linde Gas znamena dostat své povésti v oblasti
inovaci. V ramci tohoto programu pfechazeji na firemni software SAP R/3, ktery je
rozSifeny i ve svété. Spolecné stim zavadéji systém, ktery zlepSuje hospodareni
s distribu¢nimi prostfedky, prostfednictvim individualniho sledovani lahvi (ICC).

Vyména firemniho informacniho systému je velice naronou a komplikovanou
zalezitosti. Linde Gas a.s. vSak ujiStuje své zakazniky, Ze vSichni zaméstnanci se
pokusi o nejhladsi prubéh. Zarukou by méli byt pracovnici, ktefi prochazeji intenzivnim
Skolenim, aby mohli kompletné provadét potfebné operace. Zakladem pro uspéch
zmény softwaru je vyrovnané prostfedi, které bezpecné integruje denni €innosti. To
dovoluje pfistup k aktualnim datim, jejich archivaci a analyzu. Aktualni data zvysSuji
vykonnost zakaznického servisu, protoze poskytuji vSechny dulezité informace
okamzité. Jsou nutné pfi péCi o zakazniky. Také nabizeji fadu praktickych aplikaci pro
budouci vyvoj.

Funguje to nasledovné: vSechny lahve budou opatifeny ¢arovym kédem, pomoci
kterého bude firma schopna identifikovat, jestli se jedna o jejich lahve. Informace
pomohou zakaznikovi optimalizovat stavy lahvi. ZjednoduSi celkové zasobovani

plynem, od objednavky po fakturaci.

3.3.2 Inovace v dokladech

Dal8im, zcela konkrétnim pfikladem zaméfeni na potfeby zdkaznika jsou nové
Informace o pfipadnych zménach, které se tykaji obchodnich vztahu se
spole¢nosti Linde Gas a.s. poskytuji zaméstnanci v€as, pisemné a v dostate¢ném
rozsahu. Navic ma firma pfehledné internetové stranky www.linde-gas.cz. Ve firmé jsou

také zameéstnanci, ktefi odpovidaji na pfipadné dotazy prostfednictvim e-mailu.
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3.3.3 Workshop

O integraci a rozvijeni kultury se firma aktivné snazi od roku 2006.
Pfredstavenstvo a vrcholny management usiluje o zjisténi povah, myslenek a postoju
zaméstnancul. Prikladem je setkani s vice nez 350 zaméstnanci ze stfedné velkych
a velkych spole¢nosti v Evropé, Asii, Pacifiku, Africe a Americe. Pfedstavenstvo
vyhodnotilo zpétnou vazbu ziskanou pfi workshopech v dubnu v roce 2007.

Obrazem podnikové kultury je pfedevSim jednani se zakaznikem. Nenapadné,
ale vyznamné Casti Skoleni nalézaji v zasadach pro pisemnou komunikaci. Odehrava se
telefonicky nebo pisemné. Pro pisemny styk jsou obvykle pfedem pfipraveny texty
(tzv. slepé dopisy), do kterych informacéni systém pouze automaticky dosazuje adresu
partnera a identifikaci pohledavky.

Ve firmé jsou kvalifikovani operatofi Zakaznického centra, ktefi jsou pfFipraveni
a schopni podat detailni informace o produktech a sluzbach. Jsou $koleni pro rady
v oblasti prodeje (pronajem lahvi, dovoz plynu, nové produkty). Samozfejmosti jsou
informace o kontaktech na prodejni centra, obchodni zastupce nebo technické
pracovniky.

V souvislosti s nelehkou ekonomickou situaci v minulém roce musela spole¢nost
pfijmout fadu uspornych opatfeni. Jejich realizace je v rukou kazdého jednotlivce. Za
timto ucCelem odstartovali globalni projekt HPO. Tato zkratka znamena v angli¢tiné
,High Performance Organisation®. Je to projekt na usporu fixnich nakladd. Tento projekt
si kladl za cil uspofit celkem 117 mil. K& oproti rozpoé&tu v roce 2009 v Ceské republice.
Zahajovaci schlizka tohoto projektu se konala 2. unora 2009 v prostorach Muzea Linde.

Seslo se zde vedeni spolecnosti s dalSimi 40 manazery.

3.3.3.1 Show v Praze
Firma Linde Gas a.s. se také podili na vzniku mnoha projektu. Pfikladem je show

v centru Prahy s plynem od této firmy. Konala na Srfeleckém ostrové a vodni plose
vjeho okoli. Jednalo se o vytvarné divadelni predstaveni s nazvem Great
Dragon’s Parade — European Myths and Legends. Projekt tohoto rozsahu, ktery byl
shlédnut ve tfech zemich devadesati tisici divaky, by nemohl vzniknout bez finan¢ni
podpory soukromych subjektd. Spole¢nost Linde Gas a.s. se vyznamnou meérou
podilela na vzniku prazského predstaveni poskytnutim technického plynu — helia,
nezbytného pro exponovani vytvarnych Iétajicich objektd.
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4 ZHODNOCENI PODNIKU LINDE GAS A.S.

4.1. Zhodnoceni silnych a slabych stranek

Jiz tfeti rok probiha v podniku Linde Gas a.s. prizkum nazoru zameéstnancu. Ten
poukazuje na to, Zze za dva roky od posledniho prizkumu nedoSlo z pohledu
zaméstnancu k zlepSeni Zivota ve firmé. Vysledky zpracovava externi némecka firma.
V Ceské republice odpovédélo 461 zaméstnanc(. Vysledky jsou zvefejfiovany na
podnikovém intranetu. Byl vytvofen Intranet http://intranet.cz.linde.grp. Zaméstnancim
slouzi jako misto, kde naleznou vSechny dulezité a uziteCné informace ke své praci, ale
také informace o aktualnim déni. Vitaji pfipominky a navrhy na zlepSeni. Spole¢nost ho

pojala jako nastroj usnadnovani a zpfijemrfovani pracovni doby svych lidi.

Otazky v dotazniku byly seskupeny do 9 oblasti:
L4 Pracovni prostredi a ¢innost
Pfiklad dotazu: Ma prace je zajimava a motivujici?

Tab. 9: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 13,7% | spiSe nesouhlasim: 5,5%
vice souhlasim: 32,4% | vice nesouhlasim: 2%
spiSe souhlasim: 25,3% | vibec nesouhlasim: 1,3%

c¢asteéné souhlasim: 19,8%

Stredni hodnota: 2,82 | Pocet dotazovanych: 454
Souhlasici: 71,4% | Nesouhlasici: 8,8%
° Ukoly a cile
° Spoluprace v tymu
L4 Spoluprace mezi utvary
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® Rozhodovani

L4 Nadfizeny
L4 Linde v pozici zaméstnavatele
L4 Podnikova kultura

Pfiklad dotazu: Myslim, Zze u nas panuje motivujici pracovni atmosféra?

Tab. 10: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 7,3% | spiSe nesouhlasim: 13,2%
vice souhlasim: 16 % | vice nesouhlasim: 6,6 %
spiSe souhlasim: 26,3% | vubec nesouhlasim: 4,3%

c¢astecné souhlasim: 26,3%

Stredni hodnota: 3,59 | PocCet dotazovanych: 438

Souhlasici: 49,5% | Nesouhlasici: 24,2%

Priklad dotazu: Ve vSech aspektech naseho podnikani se uplatiuje silna

touha po vyniknuti?

Tab. 11: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 13,3% | spiSe nesouhlasim:  5,9%
vice souhlasim: 28,2 % | vice nesouhlasim: 2,1%
spiSe souhlasim: 26,1% | viibec nesouhlasim:  0,9%

castecné souhlasim: 23,5%

Stredni hodnota: 2,91 | Pocet dotazovanych: 422

Souhlasici: 67,5% | Nesouhlasici: 9%
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Pfiklad dotazu: Na§ management vytvari atmosféru, ktera podporuje

inovace?

Tab. 12: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 7,1% | spiSe nesouhlasim: 10,5%
vice souhlasim: 24,8 % | vice nesouhlasim: 5,1%
spiSe souhlasim: 24,3% | viibec nesouhlasim:  3,9%

¢astecéné souhlasim: 24,3%

Stredni hodnota: 3,37 | Pocet dotazovanych: 411

Souhlasici: 56,2% | Nesouhlasici: 19,5%

Pfiklad dotazu: Celkové jsem velmi spokojen s podnikovou kulturou u

Linde Gas a.s.?

Tab. 13: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 7 % | spiSe nesouhlasim:  7,7%
vice souhlasim: 25,1% | vice nesouhlasim: 4,3%
spiSe souhlasim: 30,5% | vibec nesouhlasim: 0,9%

¢asteéné souhlasim: 24,4%

Stredni hodnota: 3,17 | Pocet dotazovanych: 442

Souhlasici: 62,7% | Nesouhlasici: 12,9%
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) Postaveni Linde na trhu

Pfiklad dotazu: Jsem hrdy, ze pracuji pro Linde Gas a.s.?

Tab. 14: Vlastni zpracovani

zcela souhlasim: 24,9% | spiSe nesouhlasim: 1,4%
vice souhlasim: 35 % | vice nesouhlasim: 0,7%
spiSe souhlasim: 24,3% | vubec nesouhlasim: 0,2%
casteCné souhlasim:  13,5%

Stredni hodnota: 2,34 | Pocet dotazovanych: 437
Souhlasici: 84,2% | Nesouhlasici: 2,3%

Vyhodnoceni dotazniki vypada nasledné. Odpovédi se pohybovaly v pasmu

stfedni az mirné spokojenosti. Nejméné spokojeni jsou zameéstnanci se spolupraci mezi

utvary a zpusobem rozhodovani. Podnikova kultura je oproti minulosti vnimana kriti¢téji.

Stejné tomu je v pfipadé postaveni na trhu. U ostatnich oblasti nedo$lo k pfedchozim

obdobim k velkym zménam.

4.1.1 Silné stranky

Tab. 15: Vlastni zpracovani: Silné stranky

Otazky Pozitivni Neutralni Negativni

odpovédi odpovédi odpovédi

Vysoka priorita kvality, bezpe€nost a 88 7 5
ochrana ZP

Dobra znalost ukolt a cild 86 9 5

Systém pracovni doby 86 8 6

Spoluprace v ramci tymu 82 12 6
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Za vyrazny pfiklad silné stranky v podniku Linde Gas a.s. si povaZuji neexistenci
pracovnich urazt. Nedoslo k nému ani v pfedchozich nékolika letech. Pouzivaji pro
vypoCet ukazatele LTIR, vyjadfujici poCet urazi na 1 milion odpracovanych hodin.
Hodnota byla nulova. Podobné tomu bylo v celém regionu vychodni Evropa a Stfedni

vV  wiwvzs viwv s

Linde.

4.1.2 Slabé stranky

Tab. 16: Vlastni zpracovani: Slabé stranky

Otazky Pozitivni Neutralni Negativni
odpovédi odpovédi odpovédi

Dostate€né odménovani vykonu 40 28 32
Zachazeni  spracovniky dle 45 23 32
stejnych zasad a pravidel
Spravedlivé a pfimérené 45 24 31
odmé&novani
Kvalita a rychlost IT podpory 47 24 29

Vysledky by mély byt zpravou pro manazery o problematickych oblastech.
Podkladem pro otevienéjsi diskuzi a hledani cest ke zlepSeni. OCekava se od nich,

Ze budou podporovat a vytvaret idealnéjsi pracovni prostredi.

4.3 Podnikovy systém jako soucéast podnikové kultury

4.3.1 Konkurence
Problematikou konkurence se zabyva hlavné zakon o volné soutéZi

a protitrustovy zakon. Zajistuje, aby byly chranény nejlepSi zajmy zakaznika. Tyto
zakony plati v kazdém staté, ve kterém ma Linde obchodni zajmy. Spolecnost
podporuje energetickou, zakonnou a etickou konkurenci. A vSude tam, kde podnika,
zachovava veSkeré antimonopolni zakony a zakony o volné soutéZi. V otazkach

protikonkurenéniho jednani, v uzavirani nezakonnych dohod s konkurenty hrozi
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pokutami az do deseti procent celosvétového obratu koncernu. DalSi postihy mohou byt
v odsouzeni jednotlived k trestu odnéti svobody, pokud byli usvédceni z upravy cen.
Poskozeni zakaznici mohou podat trestni Zalobu na spole€nost. Nasledkem by mohlo

byt vazné poskozeni poveésti, které muze ovlivnit cenu akcii spole¢nosti.
Dokonce i neumysiné poruSeni zakona muize byt trestné.

Konkurence je tedy pro podnik jak hrozbou, tak motivaci. Pribézné provadéji prazkum
trhu a snazi se motivovat k lepSim vykonim. Na trhu plynu maji nejvétsi konkurenty ve
Ctyfech podnicich. Jejich konkurovani probiha ,zdravé“. Snazi se domluvit na cenové
hladingé, tak vzajemnému korektnimu pfistupu a poctivém chovani. Jejich konkurenéni

strategie je velmi energicka v ramci hranic stanovenych zakonem.

Nasleduje priklad, jak by mohlo vypadat poruSeni etického kodexu podniku Linde

v pfipadé konkurence:

e Na schuzi jeden z konkurentd navrhne moznost sdilet informace tykajici se
zvySovani cen. Méli by se sdilet tyto informace? .... Nikoli. Hovor s konkurenty
muUze byt interpretovan jako jednani o tajné dohodé na ukor trhu, takze pfi
hovoru nebo vyméné informaci s konkurenty by se mélo byt na pozoru.
Za takovych okolnosti by sdileni informaci o stanovovani cen bylo povazovano
za pfimé poruSovani zakonu o volné soutézi. Navrh by mél byt zdvofile odmitnut

a ucinén zapis na doklad toho, Ze byl tento navrh odmitnut.

4.3.2 Mezinarodni obchod

VSechny staty usmériuji zplsob vyvozu a dovozu vyrobkl. Pravidla regulujici
vyvoz se vztahuji na transakce s tfetimi osobami a mezi spfiznénymi spole¢nostmi. To
plati bez ohledu na mezinarodni hranice. Ur¢ité vyrobky, software a informace neni
mozné do stanovenych zemi pfimo ani nepfimo vyvazet. Obchodovani v zemich, na
které bylo uvaleno embargo, nebo takovymi organizacemi a osobami, podléha omezeni
nebo mize byt pfimo nezakonné. Nasledkem muze byt i uvéznéni. Pfikladem mohou
byt embarga uvalena Organizaci Spojenych Narodu, spolu se zakony jednotlivych zemi,
které tato embarga zavedly. Mohou vymezovat, Zze pfed zaslanim zboZi je nutné ziskat
vyvozni licenci. Také mohou takovou zasilku zcela zakazovat v zavislosti na
charakteristice vyrobku, totoZnosti zakaznika, kone¢ném pouZziti vyrobku a zemi, kde

bude pouzit. Pfed udélenim odpovédi by méla byt véc ovéfena u pravniho oddéleni.
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SpolecCnost Linde se zavazuje podporovat a dodrzovat vesSkeré zakony a predpisy.
Urcuji, jakym zplsobem spole€nosti mohou vyvazet a dovazet vyrobky, sluzby
a informace do jakékoli Casti svéta. Koncern The Linde Group neustale obnovuje

a zachovava program obchodniho souladu.

Priklad: Prijde zakaznik, ktery chce vyvést vyrobni komponenty do zemé, ktera podléha
embargu Organizaci Spojenych Narodu. Chce jednat rychle a vyplnit objednavku
béhem nékolika nasledujicich dnl. Proto Zada, zda muzZe administrativni praci spojenou

s objednavkou a fakturou, co nejvice zkratit. Co by se mélo udélat?

Embarga uvalena OSN, spolu se zakony jednotlivych zemi, které tato embarga zavedly,
mohou vymezovat, Ze pfed zaslanim zboZzi je nutné ziskat vyvozni licenci nebo ji mohou
zcela zakazovat. V zavislosti na charakteristice vyrobku, totoZnosti zakaznika,
konecném pouziti vyrobku a zemi, kde bude vyrobek pouzit. Pfed odpovédi zakaznikovi

by se méla véc ovéfit na pravnim oddéleni.

4.3.3 Jednani s vladami

Mimofadna pozornost se musi vénovat jednani s vladou a s osobami vladou
povereni. Zameéstnanci spolecnosti Linde si musi davat pozor, aby podnik pfi takovych
jednanich nevystavovali zbyteCnému riziku. VeSkeré informace poskytnuté viadé musi

byt pravdivé, pfesné a musi uc¢inné chranit legitimni zajmy.

4.3.4 Vyrobky

Podnik ma mnoho vyrobkl, které podléhaji rozsahlému omezeni. Pfedevsim

proto, Zze se pouzivaji v prumyslovych odvétvich nebo v oblastech zdravotni péce.
Priklad plnéni etického kodexu:

Zjisti se, Zze koncern Linde Group nabizi a dodava technicky plyn, ktery nema patfi¢nou
licenci. Co by se mélo v takovém pfipadé odehrat? Okamzité by se mél kontaktovat
manazer a prodiskutovat s nim, zda se ma kontaktovat oddéleni zabyvajici se touto
problematikou nebo manazer pro zdravotni bezpe€nost, aby se zajistilo ziskani patficné

licence.
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4.3.5 Reklama

Renomé spolecnosti usiluje o vysokou hodnotu. Marketing, propagace a prodejni
aktivity se snazi zajistit trvalou davéru pro zakazniky. Zaméstnanci musi nabidku
a sluzby popisovat legalné, poctivé a Cestné. Podnik si zaklada na tom, aby se jeho
obchodni znacka pouzivala disledné a patficnym zpusobem. Tak aby nedoSlo ke ztraté
zakonnych prav. Pokud chce zakaznik nebo dodavatel pouZivat jméno nebo logo
spoleCnosti Linde ve své reklamé&, musi si zazadat o schvaleni v oddéleni pro
komunikaci. Metody, které jsou faleSné, zavadéjici nebo klamavé, jsou pfisné
zakazany.

Pfikladem je nasledujici pfipad: Zjisti se, ze reklamni kampan pouziva faleSna tvrzeni
o vyrobcich spole¢nosti Linde a klamavym zplsobem znevazuje vyrobek od
konkurence. Co by se mélo udélat? .... Kontaktovat oddéleni pro komunikaci na firemni

drovni.

4.3.6 Majetek spolec¢nosti

Hmotny nebo nehmotny majetek je ur€en k tomu, aby zaméstnancim pomahal
pfi dosahovani obchodnich cili. Na provozni a finan¢ni vykonnost ma velmi Spatny vliv,
pokud dojde k poskozeni, kradezi, nespravnému nebo zbyte€nému pouziti majetku.
Majetek spoleCnosti se musi pouzivat pouze pro legitimni obchodni ucely. Zaméstnanci
mohou pfileZitostné vyuZzivat pro osobni ucely firemni prostfedky, jako jsou kopirovaci
stroje nebo telefony. Je to mozné v pfipadé, pokud nedojde ke znaénému zvySeni
nakladd, nejsou tim ruSeni nebo obtézovani ostatni zaméstnanci. Prostfedky
informacCnich technologii musi zaméstnanci pouzivat v souladu se zasadami

stanovenymi pro informaéni sluzby.

Pfiklad: Zaméstnanec potfebuje pfemistit velkou véc nakladnim automobilem pro

prisluSnika rodiny. Mize se pouzit nakladni automobil spole€nosti Linde?

Ne. Vozidla jsou urCena vyhradné pro obchodni ¢innost a nemohou byt pouzita k jinému
ucelu.

4.3.7 Management a jeji oddéleni

Management ma ve firmé Linde své dulezité postaveni. Pracovniky a pracovisté,

ktefi se touto otazkou zabyvaji velmi podrobné. Pracovisté nese nazev ,ManaZerské
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oddéleni®. Tento tym lidi se také zaméfuje na plynulost fungovani firmy Linde

v mezinarodnim méfitku. Jejich €innost a rozhodnuti se snazi o prospéch firmy
a hledaji cestu k dosazeni nejlepsi organizace.
OrganizacCni ¢ast rozhoduje o strategickych zalezitostech.

Maji odpovédnost za vyroCni a meziro¢ni vysledky, pfedevSim finanCni zpravy.
Management a kontrolni systém chrani pfed nezdravym riskovanim. Pracovnici svymi
znalostmi, svou motivaci a angaZovanosti pfispivaji k uspéchim spolecnosti.
Zaméstnanclm nabizi odborné a jazykové kurzy, Skoleni a dalSi vzdélavani v tuzemsku

i v zahrani¢i, moznost osobniho a odborného rastu.

4.3.8 Finanéni nastroje a akcionari

Linde ma Siroky rozsah finanCnich nastroji a jejich schopnost uplatiiovani je
vyhodou na finanénich trzich. Uvérové sluzby, seniorské zaruky a podfizené zaruky,
stfednédlouhé poukazkové programy a evropské komerCni programove papiry.

Kapitalové trzni financovani hraje stézejni roli ve financni strategii firmy.

4.3.9 Problematika a pokyny pro finan¢ni vykazy

Problematika spociva v tom, Zze akcionafi, financni analytici, véfitelé, pijCovatelé
a dalsi zastupci verfejnosti se spoléhaji na to, ze jim firma poskytne spolehlivé
informace. Informace tykajici se c&innosti spolecnosti, jeji vykonnosti a vyhlidek.
Duvéryhodnost spole¢nosti Linde se méfi obzvlasté poctivosti jejich ucetnich knih,

uchovavanim zaznamau a finanénich vykazl. Selhani pfi uchovavani pfesnych
a ucelenych zaznamu by se mohlo povazovat za finanéni chybu nebo podvod.

Samotna firma vydala pokyny o zavadéni a udrzovani uc€inné obchodni funkce,
aby zajistila finanéni vykazy se solidnim zakladem. Takovym, na némz se da stavét.
VSichni zaméstnanci by méli zajistit, aby vykazy obsahujici obchodni informace byly
presné, poctivé a aktualni. Mélo by tomu byt jak v podobé elektronické, tak v papirové
formé. Spolec¢nost poskytuje zastupcum vefejnosti rovnopravny pristup ke stejnym,
poctivym a pfesnym informacim. Jakékoli dotazy pochazejici od investorské komunity
se musi pfedat oddéleni vztahu i investory. Zaméstnanci by neméli odpovidat na

jakékoli dotazy pochazejici z komunity investor nebo tisku.
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Zaver

Stale vétsi mnozstvi podnikd si v souCasné dobé uvédomuje, ze je dulezité
investovat do vzdélani svych zaméstnancl. Nepromyslené a neefektivni vynakladani
téchto investic je Castou chybou. Nejzaru¢enéjsi metodou jsou rizné seminare. Cilem
seminarl je seznameni s postupy a metodami. Ty by mély zajistit, aby investice do
vzdélavani byly co nejefektivnéji vyuzivané. Nemalo programu je Sité pfimo potfebam
zaméstnancim a naplno rozvijeji zaméstnanecky potencial. Nasledna a dostate¢né

velkd motivace je vedle kvalifikace kliCem k dobrému vykonu zaméstnance. Spousta

manazeru si uvédomuje, Ze €asto ve snaze pomoci, situaci spise zhorsi.

Podnikova kultura vyznamnym zpusobem ovliviiuje konkurenceschopnost firmy.
Jeji vliv se projevuje v motivovanosti zaméstnancu, efektivité jejich vzajemné
komunikace, ochoté zaméstnancl ke zménam. Podniky by se mély zajimat, jak jejich
kultura plUsobi na zaméstnance i navenek a jak je mozné s ni pracovat. Cennou
zkuSenosti se stavaji seminafe na feSeni konfliktl a disciplinarnich fizeni. Tyto
seminare by mély ucit ucCastniky, jak efektivné pracovat s konflikty, tzn. jak jim
predchazet a jak je fesit, kdyz nastanou. DalSi otazkou procesu disciplinarniho fizeni je

zejména rozdéleni roli personalistl a manazera.

Naroky na vykon zaméstnanci a jejich kvalitu neustale stoupaji. Podniky
i jednotlivci se proto ¢im dal vice zabyvaji otazkami profesniho rustu. Podniky fesi
otazky, jak rozvijet potencial zaméstnancu, zvlasté téch vyrazné uspésSnych (talent
management) a jak si je udrzet. Zaméstnanci si kladou otazky, jaké maji prilezitosti
k rozvoji, jak mohou dale profesné rist, jak se co nejlépe uplatnit. ZpUisob rozvoje
a planovani kariéry jednotlivcd, z osobniho pohledu i pohledu firmy, bychom mohly
Zjistit poloZenim nasledujicich otazek: Co je to kariéra, Kariérové kotvy, Osobnost
Clovéka a jeho zivotni a pracovni draha, Vzdélavaci programy ve firmé&, Rozvojové
plany, Kompeten¢ni modely a hodnotici procesy, Plany nastupnictvi a Talent

management.

V dnesSni dobé& je modernim nastrojem zvySovani vykonnosti a vyuzivani

potencialu zaméstnancl coaching. Pozitivnim zplsobem umozfiuje lidem ruast
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v osobnim i profesnim zivoté. Vede k efektivnimu hledani novych feSeni, o kterych se

zatim nepfemyslelo, anebo pfemyslelo, ale jinym, neefektivnim zpusobem.

Cil této prace byl spinén. Ukazal, Ze v souvislosti k stavajicim zaméstnancim, by
se méla v podniku objevovat vychova a vzdélani. Pro jeho nejucinnéjsi fungovani jsou
potifeba vnitfni normy, pfedpisy a pokyny, systém odmérnovani a spoluucast na fizeni.
DalSimi body je komunikace, kritéria hodnoceni, fizeni pomoci cill, kariérovy systém.
Hrozbou a zaroven inspiraci je obména zaméstnancu, jejich propousténi a pfijimani.
Novi zaméstnanci museji Casto projit velmi pfisnym vybérem. Nesmi byt opomijen

adaptacéni proces, vychova a vzdélani a hodnoceni ve zkusebni dobé.
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SEZNAM ZKRATEK

a.s. akciova spole€nost
CR Ceska republika
EU Evropska Unie
GBP ména Spojeného kralovstvi Velké Britanie a Severniho Irska
kap. kapitola

K¢e Koruna Ceska

mil. milion

mid. miliarda

napr. napfiklad

popf. popfipadé

pFip. pfripadné

resp. respektive

tj. to je

tzv. takzvany
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