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ANOTACE

Bakaldrskda prdce se zabyvd problematikou vzdjemného piisobeni strategie podniku a
podnikové kultury. Obé sloZky podnikdni jsou zdsadni pro ziskdni konkurencni vyhody a
uspeni na trhu. Cilem bakaldrské prdce bylo analyzovat zménu podnikové kultury konkrétniho
podniku, kterd ndsledovala po zmené strategie podniku. Na zdkladé zjistenych vysledki
analyzy pak byla zhodnocena sila zmenené podnikové kultury a navrZeny zmeny, které by ji
posunuly ddle a ucinily jeste silnéjsi.

KLICOVA SLOVA

PODNIKOVA KULTURA, STRATEGIE PODNIKU, HODNOTY, CILE, KONKURENCNI
VYHODA

TITLE

Corporate culture and company strategy

ANNOTATION

This bachelor thesis deals with the issue of mutual influence of business strategy and business
culture. Both aspects are vital for obtaining advantage over competitors and for market
success. The aim of this bachelor thesis is to analyse the change of business culture of a
concrete company that followed after the company changed its business strategy. According
to the research results, the power of the changed business culture was evaluated, and possible
changes that would allow it to move forward and make it even more powerful were suggested.
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UvVOoD

na trhu. Tato konkuren¢ni vyhoda byva stdle Castéji spatfovdna i ve velice dileZzité slozce
podniku, podnikové kultufe. Mnozi vedouci pracovnici jeji tlohu ve firmé stale nedocenuji,
avsak silnd a dobrd podnikové kultura mtze pfispivat k vétsi vykonnosti podniku i poskytnout

takovou vyhodu, kterou Zadny z konkurenti nema.

S podnikovou kulturou je velice tzce spjata i strategie podniku. Vzdjemn¢ na sebe piisobi
a ovliviwji se, a pokud jsou v souladu, je velikd Sance, Ze podnik bude stabilni a UspéSny.
S tim souvisi i zmény v provozu podniku. Pokud dojde ke zmén¢ strategie, zaroven s tim je
nutné zmeénit i podnikovou kulturu, aby byla za danych okolnosti stidle vhodna. To samé plati
opacné¢ — kultura organizace ovliviiuje strategii a divd manaZerim prostor pro zmeény, jejichz

ndpad miiZe vzniknout prave vlivem ptsobeni kultury.

Bakalarskd prace se zabyva vlivem zmeény strategie na podnikovou kulturu v konkrétnim,
nejmenovaném, podniku. Jednd se o soukromou matefskou Skolu, kterd ptisobi v Praze od
roku 2009. Dlivodem vybéru tématu byla jisté dileZitost podnikové kultury, kterd je Casto

opomijena a také dlouhodoba spoluprice s firmou, ve které analyza probihala.

Cilem préce je analyzovat, jaky dopad m¢la zména strategie na podnikovou kulturu, jak se
zménil obsah kultury a jeji sila. Zaroven zjistit, jak tyto zmény, které byly pomérn¢ rozsahlé,
pfijimali zamé&stnanci a zda vnimali zmény stejné jako majitelé. Ddle bylo zkouméno, jak

ovlivnila podnikova kultura strategii spolecnosti.

Pro provedeni analyzy byla pouzita fada metod. Pro teoretickou ¢ast prace byly vyuzity
nabyté poznatky z odborné literatury, dotykajici se tohoto tématu. Pro analytickou ¢ast byly
vyuzity dvé metody kvalitativniho typu a jedna kvantitativniho. Bylo vyuZito hloubkového
rozhovoru s majitelem spole¢nosti, ktery slouZzil jako hlavni podklad pro analyzy zmény
podnikové kultury a také se ¢tyimi kliCovymi zaméstnanci firmy, ktefi zde pracovali jiz pied
zménou strategie. Déle byla vyuZita metoda pozorovani, které bylo zhodnoceno subjektivné
autorkou price. Kvantitativni metodou bylo dotazovani zamé&stnanct. K vyhodnoceni potom

bylo pouZito srovndni pivodniho stavu a stavu po zmeén¢.

Préce je rozd¢€lena do pé€ti samostatnych kapitol. Prvni tfi kapitoly tvofii teoreticky zaklad
prace. Prvni z nich se zabyva zdkladnimi teoretickymi poznatky o podnikové kultufe, jejim

vzniku, vyvoji i zméné. Druhd charakterizuje strategii podniku, zplsob jejiho vytvéareni a
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oblasti podniku, které ovliviiuje. Treti kapitola definuje zménu strategie a podnikové kultury a
jejich vzdjemné propojeni. Déle je zde popsana dulezitost vzdjemného pilisobeni strategie a

kultury, predevSim pfi pfeméné strategie.

Ctvrtd a patd kapitola se zaméfuji na charakteristiku strategie a podnikové kultury
v konkrétnim podniku. Ve &tvrté kapitole je charakterizovdna spoleénost MS ABZ a v paté je

analyzovan proces zmény strategie a kultury podniku a navrZzena doporuceni ke zlepSeni.
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1 VZNIK, VYVOJ A VYZNAM PODNIKOVE KULTURY

Prvni kapitola pojedndva o podnikové kulture. Nejprve definuje, jak je n¢kolika autory
podnikové kultura vnimdna, v ¢em se shoduji a v ¢em nikoliv. Dale jsou vymezeny jednotlivé
prvky, ze kterych se kultura organizace skldda a jejich vyznam. DalSi podkapitola objasnuje
vyznam podnikové kultury, ktery je mnohymi manazery podcenovan. Nemén¢ diilezity je také
pohled nékolika autorti na strukturu podnikové kultury a jeji ¢lenéni. Posledni podkapitola

popisuje, jak podnikova kultura vznik4 a jak se vyviji v ¢ase i vlivem riiznych zmén.

1.1 Objasnéni pojmu podnikova kultura

V zépadni spolec¢nosti se dnes slovem kultura mysli ptedevSim ,,civilizace* ¢i jistd forma
hlubsiho, zdokonaleného mysleni, mezi které patii vzdélanost, uméni nebo literatura. V §irSim
smyslu miiZzeme za kulturu povazovat témeét vSechny oblasti naseho i kazdodenniho Zivota —

od zdraveni se po udrzovani osobni hygieny. Nejedna se tedy pouze o Cinnosti, které zjemnuji

ducha. [11]

Kultura je velice subjektivni a mlizeme si byt jisti, Ze nikdo na svété ji nevnima naprosto
stejné. Stejné jako jsou rozmanité ndrodni €i regiondlni kultury, toutéz pestrosti se mohou
pysnit kultury podnikt. Ty mohou spole¢nost pozdvihnout a poskytnout velikou konkuren¢ni

vyhodu nebo naopak mohou byt jejim nicitelem.

Poprvé se o kultufe organizaci v rdmci managamentu hovofilo jiz v 60. letech minulého
stoleti, avSak predmétem vétSiho zajmu se stal pojem kultura na pocatku 80. let. V té dob¢ se
predevsim americti autofi zajimali o kulturni aspekty organizaci v Japonsku, které jim z velké
¢asti zabezpecovaly rychly ekonomicky rist. Kromé otdzky prosperity zdpadnich firem se
zkoumdnim podnikové kultury zabyvali védci kvili snaze o nalezeni dokonalosti a vysoce
ucinného fizeni firem. [18]

Definic pro podnikovou kulturu existuje vzhledem k jeji podstaté veliké mnozstvi, zde je

uvedeno n¢kolik definic piednich autort:

WWdilené hodnoty, ndzory a normy, které determinuji zpiisob mysleni, citéni a chovdni a jejich
produkty materidlni a nemateridlni povahy, predstavuji obsah kultury, ktery je pro kaZdou

7z <«

skupinu specificky a je preddvan prostrednictvim ucent. “ [18]
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., Organizacni kultura se tykd zdkladnich hodnot, presvédceni a principii, které slouZi jako
zdklad pro systém managementu organizace, stejné jako soubor postupii vizeni a chovdni,

které posiluji tyto zdkladni zdsady.* [6]

,,Soubor zdkladnich pracovnich podminek, cilii, hodnot, norem, symboli a artefaktii, soucdst
modelu 7izeni firmy a podminka jejiho ispéchu a spokojenosti i efektivni vykonnosti

pracovnikii. “ [15]
,»Soubor norem a hodnot, které jsou v dané organizaci dominantni.* [21]

»Soubor zdkladnich predstav a ocekdvani, kterd maji jednotlivci o svém uplatnéni v podniku.
To je predstav, které vyplyvaji z jejich motivace a schopnosti a ocekdvadni ziskanych na

zdklade studia, predchozi pracovni zkuSenosti ¢i pod dojmem informaci o firmé. “ [3]

., Vzorec ndzorit, hodnot a naucenych zpusobu, zvldddni situaci, zaloZeny na zkuSenostech,
které vznikly behem historie organizaci a které jsou manifestovdany v jejich materidlnich

aspektech a v chovdni clenii. “ [4]

, Kultura organizace neboli podnikovd kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvedcent, postojii a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné zformulovdna, ale
urcuje zpisob chovdni a jedndni lidi a zpusoby vykondvdni prdce. Hodnoty se tykaji toho,
0 cem se veri, Ze je duleZité v chovdni lidi a organizace. Normy jsou pak nepsand pravidla

chovdni. “ [1]

Vv s

Vezmeme-li uvedené definice a pokusime-li se najit obecnéjsi pojeti soucasného vnimani
organizaCni kultury, lze ji chédpat jako soubor zdkladnich ptesvédceni, hodnot, postoji a
norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a

chovéni ¢lentl organizace a v artefaktech materidlni a nemateridlni povahy. [18]

Autofi uvedenych definic se shoduji na zdkladnich prvcich kultury, kterymi jsou sdilené
normy a hodnoty. N&kteii piidavaji vzorce chovani a veSkerd nepsand pravidla, kterd se
v organizaci dodrzuji. Dal$i spatfuji dalezitost podnikové kultury v celkové spokojenosti

jejich pracovniki, zdkazniki a dspeéSnosti a efektivnosti organizace.

1.2 Prvky a vyznam podnikové kultury

Mezi autory neexistuje konsenzus ohledné vSech prvki kultury, na nékolika zakladnich se

vSak shoduji. Patii k nim zédkladni presvédceni, hodnoty, normy, postoje a vnéjSi projevy
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kultury, artefakty, které miiZzeme rozdélit na materidlni a nemateridlni. Artefakty materidlni
povahy jsou materidlni vybaveni firem, produkty, architektura budov, propaga¢ni materidly
apod. Oproti tomu artefakty nemateridlni povahy jsou napf. organiza¢ni mluva, historky a
myty, ritudly nebo ceremonidly. Autofi se déle shoduji, Ze kazda firma ma svoji firemni
kulturu, bez ohledu na to, zda se o ni manaZzeii staraji nebo ji naopak zanedbavaji. [20]

z

Pomoci kultury podniku miiZe jak zaméstnanec, tak zdkaznik poznat, jak podnik zamysli
nebo dokonce i jakou mérou uzndva socidlni zodpovédnost. Podnikova kultura tak velmi
vyznamn¢ ovliviiuje chovani lidi uvnitf v organizaci. V dnesSni dob¢ globalizace je pomérné
obtizné odhadnout, jaka kultura na trhu uspéje, jelikoZ zdkaznici vyzndvaji Casto naprosto
rozdilné hodnoty. Cely proces utvafeni kultury je proto dlouhodoby a je nutné byt velmi

flexibilni. Zasadni je také umét reagovat na zmény v okoli zménou ve vlastni firmé. [5]

Zakladni piresvédceni

Zékladni presvédceni jsou silné zakotfenéné predstavy o tom, jak by v§e mélo fungovat.
Lidé v organizaci je povazuji za samoziejmé a nevyvratitelné. Tato pfesvédceni jsou jakdsi
paradigmata v lidské mysli, kterd jsou jddrem kultury v podniku a ovliviuji veskeré

poznévaci procesy ¢lenti dané komunity. [18]

Hodnoty

Jadrem a zaroven nejméné viditelnym prvkem podnikové kultury jsou hodnoty. Je to vSe,
co je povazovano jedincem nebo skupinou za diilezité. Jsou to piesvédceni, jak by se m¢li lidé
chovat ve vztazich ke koleglim, zdkaznikim i ve vztahu k vysledkiim a kvalit¢ prace.
Zékladni soubor hodnot m4 jiz tiileté dité. Ten je dédle ovliviiovan prostiedim, ve kterém
vyrastd, pohybuje se, at’ je to rodina, S$kola, tym, ndrod a v neposledni fadé pravé organizace.
Ta formuje jiz nabyté hodnoty a spole¢né stymem lidi v podniku si kazdy ¢len tohoto
spolecenstvi upravuje a vytvaii zcela nové hodnoty. [18][21]

Hodnoty, které jsou v podniku silné zakofenéné a také podporované managementem,
mohou mit velmi dobry vliv na fungovani organizace. Fungujici hodnoty jsou ty, které jsou
pro organizaci dulezité a pomahaji ji dosdhnout zaddoucich vysledkl. Oproti tomu idealistické
hodnoty, které jsou pouze ,,na oko*, budou mit pravdépodobné¢ velmi maly efekt. Nékteré

z oblasti, v nichZ mohou byt hodnoty projevovény a zdrovei spatieny, jsou:

e vykon,
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e schopnost a zptsobilost,
e konkurenceschopnost,

® inovace,

e kvalita,

e sluzba zakaznikovi,

® tymova préce,

péce o lidi a ohled na né&. [1]

Normy

Obecné se za normy povazuji nepsand pravidla, které spolecenstvi akceptuje. Pokud je
clenové dodrzuji, jejich jednani je brano pozitivné€, v opacném piipadé¢ nebudou skupinou
piijiméni a jejich ¢in je potrestdn. Normy jsou odvozeny od zdsadnich hodnot a jejich

dodrZovéani je lidmi povazovano za vyhodné. [18][21]

Normy mohou zasdhnout velikou oblast chovani, mohou stanovovat, co se predpoklad4, ze
budou lidé fikat, d€lat, jak se budou oblékat nebo dokonce v co maji véfit. Normy mohou
vyjadiovat, jak manaZefi zachdzeji se svymi podfizenymi, jak velky vyznam je piikladan
postaveni jednotlivych pracovniki, jak velky je kladen dliraz na vykon apod. Pokud se jedinec
s normami neztotoZni, je pomérné mala Sance, Ze v organizaci vydrZi, nebo alespon Ze v ni

bude vniting Stastny a spokojeny. [1]

O dtlezitosti a dodrzovani hodnot a norem v organizaci rozhoduje obor podnikani, povaha
prace, kterou lidé vykondvaji, ale i intenzita vlivu, kterou maji klicovi nositelé dané kultury
(Casto jeji zakladatelé) na ostatni Cleny. ZéleZi na tom, zda je ostatni respektuji a kopiruji nebo

je neberou vazné. [21]

Organizac¢ni mluva, historky a myty

Dle oboru podnikani, velikosti a dalSich individualit spole¢nosti miiZeme v podnicich
pozorovat riizny zptsob mluvy. Styl, jakym se lidé ve firmé mezi sebou dorozumivaji, ndm
muze ukazat, jaké jsou mezi nimi vztahy. Zda jsou spiSe formdlni ¢i neformadlni, zda jsou

pouzivéna slova, kterym rozumi jen pracovnici v dané organizaci apod.
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Historky a myty jsou piibéhy, které se odehrdly nebo jsou smysSlené, piibarvené a
v organizaci se vypravéji a preddvaji dal. MiZeme z nich pozorovat, jaké udalosti jsou pro lidi
v podniku dulezité, mohou ndm pomoci objasnit i Zddouci a neZddouci chovani v organizaci.

(1]

ZvyKky, ritualy, ceremonialy

Podle zvykiti dodrZzovanych v organizaci, mezi které muZeme zatadit zpusob slaveni
narozenin nebo vanoc¢ni vecirky, miiZzeme pozorovat jisté stabilni vzorce chovani, které se
v organizaci opakuji. Ritudly maji navic jeSté¢ symbolicky charakter, kdy se urCité formy
jedndni pouzivaji ve specifickych piipadech, napt. kdyzZ se potkaji dva clenové spolecenstvi —

zdraveni patfi mezi asi nejrozsifenéj$i ritual. [21]

Po vysvétleni jednotlivych prvkl organizacni kultury mtizeme konstatovat, Ze je potieba
na kulturu nahliZet z mnoha dhlG pohledu a vidét strukturovanost této kultury, kdy ndmi

pozorovatelné artefakty a chovéni lidi v organizaci je pohdnéno tim, co pozorovat nelze. [18]

1.3 Vyznam podnikové kultury

Vyznam podnikové kultury miizeme spatiovat v nékolika hlediscich. NejdtleZzitéjsi je asi
jeho scelujici prvek, pracovnikiim dava pocit soundleZitosti a soudrZnosti, ¢imz se da vyhnout
roztfiSténosti v organizaci a pomoci pfi problémech a nesnézich, se kterymi se musi potykat
kazda spoleCnost. Dulezitou roli hraje i v pochopeni ostatnich ¢len komunity a sdileni
systému komunikace. Pokud jsou vySe zminéné funkce naplnény, miiZze kultura vyrazné

Vv

napomoci k vyS$si efektivnosti v celé organizaci a naopak. [1]

Kulturu v organizacich bychom mohli podle miry dodrZovani pravidel rozdélit na silnou
(integrovanou) a slabou (dezintegrovanou). V integrované spolecnosti panuje vétSinou divéra
mezi jejimi ¢leny a zaroven vira v poslani této spolecnosti. Lidé jsou k sob¢ otevieni, nemaji
pottebu si fikat nepravdu a snazit se druhé n¢jakym zplisobem poskodit. Tato diivéra a respekt
zéaroven podporuje kreativitu a pocit odpovédnosti za spole€nost a touhu po jejim neustdlém
zlepSovani. Neni zde nutné pouzivat mnoho kontrolnich mechanismi, jelikoz ve fungujicim
systému se chyby samy objevi. Silnd kultura se vyznacuje i vysokou shodou individudlnich

preferenci jejich ¢lent s jejimi strategickymi cili.

Oproti tomu v kultufe dezintegrované si lidé pfili§ nedvéeruji, kazdy déld jen to
nejnutnéj$i a snazi se setfdst zodpovédnost za své kroky. Tato skepse vic¢i ostatnim vede

k nejistoté a strachu. Clenové této kultury nediveiuji nejen ostatnim, ale ani sami sob¢, svym
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schopnostem. K dosazeni vyty¢eného cile se cCasto pouziji i takové prostiedky, které jsou
zcela vrozporu se zdkladnimi hodnotami spolec¢nosti. Tyto vlastnosti zpusobuji, Ze
dezintegrovand komunita neni pfili§ vykonnd, coz si jeji ¢lenové €asto uvédomuji a vétSinou

jim tato skutecnost zptisobuje jeste veétsi frustrace a ztratu motivace. [21]

Pfi hleddni zaméstnanci je nutné myslet na to, Ze kultura organizace ma velmi
nadindividudlni charakter, je spolecnd pro celé tymy. Proto je potfeba hledat takové lidi, ktefi
si budou vyhovovat a budou schopni spolu tuto kulturu nejen napliovat, ale také dotvaret a

meénit. Nesmime také zapominat, Ze kultura odrdZi samotnou povahu, mysleni a chovani

zaméstnanctl. Proto je vybér a vzdélavani zaméstnancu klicovou dlohou manazert. [25]

1.4 Struktura podnikové kultury

V soucasné dob¢ je nejzndméjSim pojeti struktury organizace vyklad Edgara Scheina.
Nekteti autofi s nim naprosto souhlasi, ncktefi jeho pojeti dopliuji €1 upravuji, néktefi
vnimani strukturu podnikové kultury odlisné. Napt. J.P.Kotter a L. Heskett rozliSuji pouze
dvé drovné organiza¢ni kultury, a to vzorce (styl) chovani v organizaci a sdilené hodnoty.

[18]

Scheiniiv model struktury podnikové kultury

e Artefakty - vnéjsi manifestace kultury, zfetelné uvédomovand — materidlni
(architektura budov, logo, prospekty, sluZebni odévy apod.) a nemateridlni (jazyk,

historky a myty, hrdinové, zvyky, ritudly, ceremonidly apod.).

e Zastavané hodnoty - skutecnosti, které jsou povazovany za vyznamné a dulezité,

nepsand pravidla a zdsady chovani — ¢astecn€ uvédomovand rovina kultury.

e Zakladni predpoklady - zafixované predstavy o fungovani reality, zcela samoziejmé
nazory a myslenky, nejhlub$i a neuvédoméla rovina kultury. [22]
Denisontiv model struktury podnikové kultury

Daniel Denison pracoval vice neZ patnéct let na vyzkumu kultury organizaci. Jeho model
byl pouzit pro vyzkum v péti stech organizacich po celém svété. Zaklada se na Ctyfech

hlavnich faktorech:

e Mise - stanoveni jasného sméru, kterym se organizace ubird. Dilezité je definovani

socidlni role a cili organizace, které napomdhaji ¢lenim nalézt spravné zplisoby
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chovani a jednani v podniku. Obecné véEtsi Sanci na dspéch ma organizace, kterd se

nezameétuje jen na stanovovani cili podniku jako celku, ale i cilt jednotlivych ¢lent.

e Konzistence — zdkladem pro silnou organizacni kulturu jsou hodnoty a normy
chovani, které jsou v organizaci sdileny. Konzistence je plvodcem integrace,
koordinace a kontroly. Clenové tohoto spole¢enstvi jsou vysoce angazovani, maji dané
jasné normy a pravidla, kterd dodrZzuji a tim maji 1 vétSi pocit soundleZitosti s touto

skupinou.

e AngaZovanost — podniky, které jsou charakteristické silnou angaZovanosti, velmi
podporuji zapojeni zaméstnanci a piredevSim jejich smysl pro odpovédnost. V téchto
organizacich neni potieba pfiliSné kontroly zvenci, spoléhd se na automaticky systém
kontroly. Clenové jsou do jisté miry nezavisli a maji veliky smysl pro déast. Tato
iniciativa jednotliveli pomdhd zefektiviiovat kvalitu rozhodovani a umoZiuje sndze

realizovat tato rozhodnuti.

e Adaptabilita — prizptasobivost vnéjSimu prostfedi. V podnicich s vysokou mirou
adaptability se dba na co nejvCasnéjsi zachycovani signalt z vnéjSiho prostiedi, jejich
analyzu a explanaci. Pokud se toto zachyceni a vysvétleni vnéjSich jevii podaii, je
mozné implementovat tyto signdly v organizaci a zvysit tak Sanci podniku na rist,

rozvoj a uspéch. [10]

Dle ptedchozich vysvétleni miizeme shrnout, Ze angaZovanost a konzistence predstavuji
vnitini dynamiku organizace, oproti tomu mise a adaptabilita feSi vztah mezi organizaci a

vnéj$im prostiedim.
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Obrazek 1: Organizacni struktura dle D. Denisona
Zdroj: [10]

Ptesto, Ze pojeti struktury organiza¢ni kultury je u kazdého z autort do jisté miry odlisné,
muzeme zde nalézt shodné prvky. Autoii se shoduji na tom, Ze kultura je tvofena vnitini a
vnéjsi vrstvou. Vnitini vrstva je pohonem, ktery uruje smer, a vnéj$i vrstva jsou projevy,
které jsou vidét na venek. Na niZze uvedeném symbolickém obrdzku vidime, jak se daji tyto
vrstvy zobrazit pomoci ledovce. To, co je ukryto pod povrchem, co je naSemu pozorovani

téméf nebo Uplné skryto, jsou zdkladni presvédceni, hodnoty, normy a postoje. Vnéjsi vrstvou

zjevnou na pohled jsou pak artefakty nebo chovani ¢lenti spolecenstvi (obr. 2). [18]
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Obrazek 2: Vrstvy podnikové kultury zobrazené pomoci ledovce

Zdroj: [18]

1.5 Vznik a vyvoj podnikové kultury

KaZzd4 kultura podniku prochdzi riznym vznikem a posléze i vyvojem. Existuji v§ak dva
zékladni mechanismy, které utvaii kulturu, a mizeme je spatfit témét ve vSech organizacich.
Prvnim znich je traumaticky model, ktery popisuje zplisob feSeni problému, ktery
v organizaci nastane a uceni se. Pokud se Clov€k dostane do problému, ktery potiebuje
vyfesit, jelikoZ mu tento stav neni piijjemny, snazi se nalézt optimdlni feSeni této situace.
Pokud se mu ho podaii nalézt a tento zpusob feSeni problému se osvéd¢i, ma tendenci ho
uZzivat pfi vyvstani stejnych problémt i v budoucnu (dokonce i kdyZ toto feSeni neni zrovna

nejlepsi napt. z ekonomického hlediska).

Druhym mechanismem, ktery pomdhad utvéaret podnikovou kulturu, je mechanismus
posilovani (pozitivniho upevilovani védomi). Vede néds k tomu, Ze se snaZime opakovat ta
feSeni problém, kterd se osvédcila, jsou funkéni a opoustét od pouZzivani téch nefunkcnich.
Pokud napf. organizace postavi svoji strategii na poskytovani nadstandardnich sluzeb pro
zékaznika a tato strategie se osveéd¢i, postupné se tento piistup zakotvi do presvédceni, hodnot

1 norem chovani.

s Wz

Zminéné prvky utvéareni kultury jsou téméi samovolné. Kultura je vSak z veliké cCasti
vytvafena manaZery spole¢nosti, ktefi urcuji jeji smér a nastavuji jistd pravidla. Pro jejich
dodrZzovéni a fungovani by kultura méla byt podpofena spolecnou historii a dlouhodobym
ucenim. Kultura je velmi slozity systém, ktery nemulze vzniknout pfes noc, a lidé se kultufe

uci v pribéhu casu. [1][18]
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1.6 Zdroje ovliviiujici organizacni kultury

Kultura organizace je ve svém vzniku i dotvafeni vystavena nékolika vliviim, které ji

formuji a urcuji smér, jakym se bude ubirat. Zde vyjmenujeme nékolik nejdilezitéjsich:

1.

Vliv prostiedi: jednim z velmi dulezitych faktord je prostfedi, ve kterém se
organizace nachazi. Velky vliv v tomto ohledu maji narodni kultury. Lidé se na
rizném tuzemi chovaji a mysli odliSné a tyto rozdily jsou patrné i na podnikové
kultute. Zdkladnim rozdilem mezi narodni a podnikovou kulturou je doba, kdy nds
ovliviiuje. Prvky narodni kultury si osvojujeme a pevné zakofenujeme jiz do deseti let
veéku. Oproti tomu do organizacni kultury vstupujeme jiZ jako dospéli a nase hodnoty
jsou jiz upevnény. Proto kultury organizaci sestdvaji predevsim z praktik a jsou vice
na povrchu. Dal$im dilezitym faktorem je oblast podnikdni. Tomuto faktoru musi

nejen manaZzefti pfizptisobit svoji volbu strategie a podnikové kultury. [11]

Vliv zakladatele: kultura je z velké Casti ovlivnéna jejim zakladatelem (vidcem,
manazerem, vlastnikem spolecnosti). Tito 1lidé mivaji jasnou vizi a velmi vyhranéné
zékladni pfesvédCeni a hodnoty. Ty piedurcuji obsah kultury predev§im v dobé jejiho

vzniku. [25]

Vliv velikosti a délky existence organizace: velikost organizace urcuje ¢asto kulturu
jako celek, jelikoZ ani neni technicky moZzné, aby byla shodnd kultura pro podnik
s deseti nebo nékolika tisici zaméstnanci. Délka existence organizace pak ovliviiuje
jeji kulturu pfedev§sim kvili existenci vyvojovych fazi a krizi, které se museji
v organizaci feSit a souviseji sruastem spoleCnosti (zfetelngjsi je tento faktor

u dynamicky rostoucich organizaci). [18]

Vliv vyuzivanych technologii: v dnesni dobé, kdy md vyuZivani komunikacnich
technologii stoupajici a velmi dynamickou tendenci, se vliv odrdzi predevS$im na
ubyvéni osobni komunikace. Veskera technologie pak ovliviiuje pracovni procesy i

cely vnitini chod podniku. [11]
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2 STRATEGIE PODNIKU A PROCES JEJIHO UTVARENI

Pro uspésnost firmy je nesmirné dilezitd kvalitni strategie, kterou je tfeba aktualizovat. I
o tom pojednédva nasledujici kapitola. Nejprve je strategie definovdna a poté vysvétlena jeji

dulezitost. Ddle je popsdn mozny proces tvorby strategie a vSech dilCich ¢asti tohoto utvareni.

2.1 Definice strategie podniku

wtrategie jsou pldny managementu pro dosaZeni vystupu, které jsou konzistentni s posldnim a

cili organizace.* [17]

wtrategie je Siroce zaloZeny vzorec urcujict, jakd je konkurencni schopnost firmy, jaké budou
jeji cile a jakd politika bude potrebnd k dosaZeni techto cili. Podstatou formulovdni

konkurencni strategie je ddt do souvislosti firmu a jeji okoli. ““ 23]

wtrategie predstavuje smer a rozsah organizace v dlouhodobém horizontu. Pomoci sprdavné
konfigurace zdrojit a schopnosti ziskavd vyhodu v neustdle se ménicim prostredi. Cilem

organizace je splnit ocekdvdni zainteresovanych stran.“ [13]

wotrategie je sled organizacnich kroku a manaZerskych postupii pouZivanych k dosazeni cilit a

ke sledovdni mise organizace. “ [24]
wtrategie je dlouhodobd koncepce cilii a postupii k jejich dosahovdni. “ [9]

wtrategie je pripravenost podniku na budoucnost. Ve strategii jsou stanoveny dlouhodobé
cile podniku, priibéh jednotlivych strategickych operaci a rozmisteni podnikovych zdrojii
nezbytnych pro splnéni danych cilu tak, aby tato strategie vychdzela z potreb podniku,
prihliZela ke zméndm jeho zdrojit a schopnosti a soucasné odpovidajicim zpiisobem reagovala

na zmeny v okoli podniku. “ [5]

Z vyse uvedenych definic je patrné, Ze strategie podniku je vnimana pomérné riiznymi
zpusoby. VétSina autorit se shoduje v duleZitosti stanovovani cili a jejich naplnovani. Ve
ttech ze zminénych definic také vidime dulezitost vazby na okoli podniku a potfebu analyzy
tohoto okoli. Jako posledni spolecny rys bychom mohli zminit zaméfeni na dlouhodoby
horizont. Strategie podniku by tedy méla byt dlouhodobou zaleZitosti, samoziejm¢ s nutnosti

revizi a zmén v prubéhu casu.

Prvni snahy o vytvéfeni strategie jako jednoticiho prvku bychom mohli najit v 70. letech

20. stoleti. Manazefti v té dob€ dosli k poznani, Ze pokud chtéji na trhu uspét a své zboZzi ucinit
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atraktivni i pro jiné zdjmové skupiny nez zédkazniky a konkurenci, je nutné vytvofit strategii,
ktera bude dlouhodob¢ stejnym smérem smérovat v§echny oblasti managementu organizace.

[17]

Vlivem zavadéni novych technologii, diky kterym je mozné navySovat produkci a zaroven
sniZovat ceny vyrobkil i sluzeb, roste i pfevis nabidky nad poptavkou. V nékterych odvétvich
je to vice ztetelné nez v jinych, podniky se snazi zakaznika naldkat novymi produkty a silnou

marketingovou strategii. [27]

Uspé&snost na trhu v8ak neni moZné zajistit pouze nizkymi néklady a vysokou kvalitou.
Dilezitou roli hraje také Cas — podniky, které dokdzou predvidat zmény a rychle se jim
pfizplsobit, pravdépodobné obstoji v konkurenénim boji. Pro udspé$nost je klicovd také
tymova spoluprdace, kterd je manaZery Casto opomijena. Je potfeba nezlstat u pouhého
delegovani ukolt, ale snazit se rozvijet opravdu efektivni tymovou spoluprici, které vede

k vétsi efektivnosti a diky tomu i konkurencni vyhod¢ a ispéchu na trhu. [7]

Veskeré zmény v okoli podniku vedou k rozdvojeni dal$iho jedndni. Bud’ se manaZer
rozhodne reagovat na zménu v okoli zménou chovéni podniku, ¢imz vSak riskuje pfipadny
neuspéch nebo se rozhodne, Ze na ni reagovat nebude a zlstane v relativni jistoté, ovSem zde
pak hrozi riziko negativnich dopadl nerealizované zmény (napf. zaostavani za konkurenty).

[27]

2.2 Tvorba strategie

Vv s

Pfi tvorbé strategie musi kazd4 organizace brit v tiivahu jak vnitini, tak vnéjs$i faktory,
které na organizaci pisobi a ovliviiji tak jeji konkurenceschopnost. Z vnéjSich faktoru je
dalezité ovlivnéni trhem, politickou situaci, ale i trhem prace. JelikoZ vlivli piisobicich na
organizaci je velké mnozstvi, vznikla v 80. letech 20. stoleti potfeba tyto vlivy strukturovat a
vzniklo tak rozdé€leni na zdjmové strany. Tyto skupiny lidi nebo dalSich subjektii jsou

ovliviiovany nebo ovliviiuji ¢innost organizace.

Strategie musi brit ohled na vSechny kli€ové zajmové strany. Nestaci se zabyvat otdzkou,
jak obsadit trh a nédsledné se na ném udrzet, ale vytvaret dlouhodobou spolupraci a pevné
vazby mezi firmou a dodavateli, zaméstnanci, vlastniky a poskytovateli kapitélu,
s predstaviteli politiky a statu apod. Dillezitym udkolem je pak casto hledat vhodné feSeni

protichtidnych nazort a zajma jednotlivych stran. [17]
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Nemén¢ diilezitou tlohu hraje etika. Kazdy podnikatel nebo manazer by se mél snaZzit v co
nejvyssi mife zohlednit moralni kvality ve svém podnikéani. Tohoto tikolu je mozné dosahnout
napf. tim, Ze nelpi primarné na sledovani zisku, ale na peclivé volb¢ prostiedkil, kterymi 1ze

zisku dosahnout. [20]

Zasadni je také podnikova kultura. Dle nékterych odbornikli za¢ind byt podnikova kultura
dokonce dulezitéjsi neZ samotnd strategie. Doporucuji se proto zaméfit nejprve na kulturu
organizace, a teprve kdyz jsme si jisti, Ze jsme nasli vhodné lidi, ktefi jsou ochotni a schopni

ucit se a sdilet hodnoty, se zaméfit na definovani strategie. [9]

Kazdy podnik se pro svoji uspeSnost snazi zajistit si a udrZzet konkuren¢ni vyhodu. Pod
pojmem konkuren¢ni vyhoda si miiZzeme ptfedstavit divod, kvili kterému se zdkaznici
rozhodnou pfi vybéru produktu nebo sluzby pravé pro nasi a ne konkuren¢ni firmu. Pokud

jsou zdkaznici spokojeni, pii§té si opét vyberou nasi firmu. Usp&nost spole¢nosti je tedy

zéavisla na subjektivnim hodnoceni nabidky zdkazniky.

Konkurenéni vyhoda nemusi vzdy vzniknout na zdkladé planovaného procesu, ale témet
ndhodné, kdyZz se podaii v organizaci sehnat skupinu velmi schopnych a kreativnich lidi, ktefi
spolu navic velice dobfe kooperuji. UZ tento stav miZe byt konkuren¢ni vyhodou. I v pfipade,
7Ze k této situaci dojde, vlivem vnéjSich faktori se Casem i ti nejnadSenéj$i pracovnici
piestanou snazit a je potieba jejich spolupréci fidit a dobfe je vést, aby neméli tendenci odejit

ke konkurenci. [17]

Proces tvorby strategie se obvykle d€li do tfech zdkladnich ¢asti. Prvni z nich je formulace
strategie, ndsleduje implementace a nakonec hodnoceni strategie. Pii formulovani strategie
dochazi k definovani cili podniku a k Zadoucimu budoucimu stavu na konci urcitého
casového horizontu. Nejdiive se vyslovi posldni firmy, nédsleduje formulovani vize, ktera
navazuje praveé na posldni, v zavislosti na vizi se formuluji strategické cile a navrhy k postupu

jejich dosazeni. [8]

Mise, vize a strategie

Nejprve je dileZité definovat poslani firmy. Poslani bychom mohli definovat jako ¢asové
neohrani¢ené prohlaSeni o budoucim zaméfeni firmy a jejich stézejnich hodnot. Poslani by

nam mélo pomoci odpoveédét na tfi zdkladni otazky:
e Jaky smysl ma mit podnikani?
e Kdo bude cilovym zdkaznikem a jak se bude podnik odliSovat od konkurence?
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e Ceho chce podnik dosahnout?

Poslani by tedy mélo vSem zucastnénym fici, pro¢ vlastné podnik funguje. Poslédni je

s ohledem na Cas relativn€ stabilni.

Oproti tomu vize popisuje, jak by chtéla firma vypadat po uplynuti urcitého casového
horizontu. Jde o pomérné presné vyjadreni, které pomdhd i zaméstnanciim pochopit, pro¢ a
jak maji napliovat vizi, aby tim napomohli spolecnosti vyty¢enych cilti dosdhnout. Obsahem
vize jsou tedy jednotlivé dil¢i Casti, které definuji strategické cile podniku a stanovuji, jak
téchto cilt dosahnout. [8]

Strategické cile by mély pfimo navazovat na vizi podniku, kterou dopliuji a zpiesiuji
o dalsi udaje. Pii strategickém planovani mizeme rozliSovat obecné cile podniku a strategické

cile. Obecné cile Casto vyplyvaji z poslani a strategické cile stanovuji kone¢ny stav, kterého

chceme dosdhnout. VEtsSinou se stanovuji pro nasledujici oblasti:
¢ finan¢ni vykonnost podniku,
¢ rust podniku,
e trh,
e vyzkum a vyvoj, droven technologie a investic,
e socidlni oblast, kvalita zaméstnanct a systémi motivace,

¢ implementace informacnich systémil, Zivotni prostfedi aj. [2]

Formulace strategického rozhodnuti

Zakladem strategického uspéchu podniku jsou dva stavebni prvky — prvnim z nich je
formulace nové, lepsi strategie, druhym pak jeji dspéSnd realizace. Oba tyto prvky musi byt
soucasné splnény, jelikoz strategie, které jsou sice skvé€lé, dobie zni, ale pii pokusu o realizaci

se ukdzou jako velmi nekvalitni, jsou jen ztratou ¢asu a pencz. [27]

V procesu tvorby strategie jsou nesmirn¢ dileZité plany. Bez planovani a kontroly bychom
téZko dosdhli kyzenych vysledkl. Plany ndm pomdhaji se sprdvnou interpretaci schvélené
strategie zaméstnanci, ddle upfednostiovat feSeni problému pied jeho odklddanim, ¢imzZ je
zjednoduSen a velmi zrychlen proces rozhodovani. Velikou tlohu maji i pfi koordinaci

jednotlivych strategickych podnikatelskych jednotek, aby dodrzovaly zvolenou strategii.
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Nakonec jsou zdsadni pifi kontrole dodrZovéani zvolenych strategii, pfipadn¢ pomadhaji pii

revizi strategii, které se neosvédcily. [19]

Pii vybéru z n€kolika moznych strategii musime dbat na vCasnou diagnostiku toho, zda
jsme zvolili spravné. Lepsi je se vrétit a vybrat (i kdyZ trochu pozdé&ji) variantu lepsi, nez se
nechat naprosto zahnat do slepé ulicky a nefeSitelného problému. Formulovéni strategie a

postup jejtho naplnéni neni dogmatem, pouze je tfeba dbat dodrzovani postupil, terminti a

Vv s

odpovédnosti jednotlivych klicovych pracovnikii. NejcastéjSimi chybami a problémy pii

formulovéani strategie mohou byt:

* malo variant strategii, ustrnuti v hledani novych, moznych feSeni,
e odmitani variant jiz na poc¢étku jejich hledand,

e stereotypni a nekreativni uvazovéni,

¢ vazba na minulost, na feSeni obdobnych problémti,

® nadmérné osobni ambice, manaZzerské schopnosti a zajmy,

e omezeny ¢as na formulaci rozhodnuti,

nekomplexnost feSeni. [27]

Oblasti podniku ovlivnéné strategii

Bezprostfedni a vzdjemné ovliviiovini muZeme nalézt mezi strategii a podnikovou
kulturou. Ze strategie by mélo jasné vyplyvat, jaka by kultura organizace méla byt. Velkou
meérou ovlivituje také oblast fizeni lidskych zdroji. Definuje ndm, jaké lidi musime ziskat,

jakym smérem by se m¢li vyvijet a vzd€lavat a jak budou za svoji praci odménovani.

Stejné dulezity vliv mé strategie na marketing. Pomaha urcit, na jaké trhy je tieba se
zam¢tit a jak komunikovat se zdkazniky, aby pro né€ byla firma atraktivni.
Pro management pfedstavuje strategie dulezity néstroj, diky kterému védi, na co se maji

v oblasti fizeni zaméfit a jaké oblasti fizeni informaci, procest nebo kvality je tieba zlepSovat.

Diky dosazeni téchto dil¢ich cill je moZné kvalitn€ naplnovat strategii jako celek. [17]
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3 VZAJEMNE PUSOBENI STRATEGIE PODNIKU A
PODNIKOVE KULTURY

Posledni kapitola teoretické ¢asti prace popisuje, kdy nastdvd vhodnd nebo nutnd chvile
pro zménu strategie 1 zmenu kultury, kterd je na zméndch kultury zavisla. Dale jsou popsiny
mozné pficiny a diivody nutné pro zménu a také proces téchto zmén. V dalsi podkapitole je
popsan vztah mezi strategii podniku a podnikovou kulturou. Tyto oblasti podniku jsou totiz

vzdjemn¢ velmi tzce spojeny a zména jedné slozky vyvolava potfebu zmén i té€ druhé.

3.1 Zména podnikové kultury

Ke zméné podnikové kultury mize dochdzet z vice diivodi a tato zména muze probihat
ruznymi zpusoby. Podle M. Tureckiové miiZzeme rozliSit dva zdkladni druhy tohoto procesu.
Prvni z nich je Zivelnd zména, ke které dochdzi samovolné, a pokud do ni manaZer nebo
vlastnik spoleCnosti nezasdhne, miZze mit i katastrofické ndsledky. Tato zmeéna vznikd
nejcastéji z divodu znejisténi aktudlni kultury a bojem mezi starou a novou kulturou. Oproti
tomu lepSi variantou zmény kultury je zmeéna fizend. Ta vyZaduje souhlas majiteli a
vrcholového vedeni a idedlni je tuto zmeénu provadét s personalisty. Odbornici v fizeni
lidskych zdroji pak vedou cely proces zmény. K tomu ovSem potiebuji jasné¢ definovanou
vizi zmény, kterd by méla pracovniky motivovat k podpoie zmény a presvédcCit je o své

dulezitosti a uc¢innosti. [25]

Ne¢kolik ptednich autorti se shoduje v déleni zmény kultury na zménu revoluéni a evolu¢ni.
Revolu¢ni zména je obvykle vyvoldna vnéjSimi nebo vnitinimi tlaky, které tuto zménu
v zajmu zachovani organizace vynucuji. VnéjSim tlakem muiiZze byt vyraznd zména prostiedi,
vnitinim pak Spatné hospodéiské vysledky, rapidni ztraty trhti apod. Pokud nepomdha
zintenzivnéni stdvajicich postupil, je nutné piejit k radikdlni zméné kultury organizace.
Evolu¢ni zménu organizace vyuZzivame v piipad¢, kdy je potieba néco v rdmci organizace
vylepsit. Tyto zmény se obvykle tykaji pouze urcitych oblasti kultury (napf. zaméfeni na
zakaznika).

Jinym délenim miiZe byt i zména primarni a doprovodnd. Primarni zména organizacni
kultury je potieba ve chvili, kdy kultura vyznamné ni¢i organizaci a je ptiinou zdsadnich

organiza¢nich problémt.. Doprovodnd zména se vyuziva jako doprovodnd zmeéna k jinému

typu organizacnich zmén, napt. zmén¢ strategie. [ 18]
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Proces zmény podnikové kultury

Cely proces zmény zacind na teoretické drovni analyzou jiz existujici kultury. Dale se
definuje kultura nova (tedy idedlni budouci stav organizace) a tim se zjisti, jaké ma stavajici

kultura nedostatky, které je potfeba napravit.

Zména kultury miiZe probéhnout jako komplexni zména, kterd je soucdsti transformace
celé organizace nebo miize byt zaméfena na konkrétni aspekty, napt. vykon, oddanost,
kvalita, sluzby zdkazniklim, tymovou préaci. At uz se jednd o zménu komplexni nebo dil¢i,
meli bychom stanovit zastdvané hodnoty. Také musime vytycit oblasti, na které je nutné

zamgéfit vétsi pozornost.

Ve chvili, kdy médme vyjasnéné cile a stanovené priority, zaméfime se na zjiSténi moznych
Cinitelti zmén. Ciniteli mohou byt v pfipade¢:

e vykonu - systémy odménovidni podle vykonu nebo schopnosti; podily na

hospodaiskych vysledcich; rozvoj dovednosti,
e oddanosti — programy komunikace; vytvareni klimatu spoluprace a daveéry,
e kvality — program komplexni kvality a neustdlého zlepSovani,
¢ sluzby zdkazniklim — programy péce o zdkazniky,
e tymové prace — fizeni pracovniho vykonu orientované na tym; tymové odmenovant,

¢ uceni v organizaci — podnikdni kroki ke zlepSeni intelektudlniho kapitdlu a schopnosti

organizace zaloZenych na zdrojich pomoci formovéni ucici se organizace. [1]

3.2 Zména strategie

ManaZer by mél byt viidcem procesu strategického fizeni. Pro dosazeni dspéchu je nutné,
aby manazer realizoval strategickou zménu, kterd povede k dosaZeni strategickych cild. Tato

%

cast je z procesu strategického fizeni nejndro¢néjsi a nejrizikovejsi, protoze pii ni nastavaji
zmény, které vzdy vyvoldvaji ve vétsi ¢i mensi mite odpor. Kazdd zména plisobi nejvice na
majitele a zaméstnance podniku, ktefi se mohou citit touto zménou ohroZeni. Predev§im u
zamé&stnanct je vSak dilezité je pro zménu nadchnout, ziskat, jelikoZ jsou kli¢ovymi nositeli
zmény — vlastnim usilim se podileji na realizaci zmény. Musime vzit v Gvahu, Ze se vZdy

najde ¢ast skupiny, kterd se zménou nebude souhlasit.

28



Pfi pfechodu na novou strategii je proto nutné zaméstnance pro zmeénu nadchnout,
podrobné¢ vysvétlit, proC€ je zména nutnd, co by se stalo v pfipadé€, Ze by ke zméné nedoslo, a
také jim vysvétlit, jakou budou oni konkrétné hrét roli pifi této zméné. Proto by mél byt
manazer viudcem, ktery dokdze ziskat jak srdce, tak mySleni lidi. Ti musi byt ochotni ho
nasledovat, a to aktivné, s nadSenim a vasni. VSechny tyto kroky by mély byt podniknuty jiz

ve fazi formulace strategie a rozpisu cili na niZ$i organizacni slozky. [27]

Vzhledem k tomu, jak rychle se méni prostfedi okolo firmy, je potfeba strategii vlastné
neustdle ménit a prizpisobovat témto vnejsim zmeéndm. K tomuto kroku je dilezité stanovit,
jakym zptisobem budeme sbirat informace o okolnim prostiedi, jak je budeme tfidit a dile

zpracovavat do strategickych rozhodnuti. [17]

3.3 Vzajemné piisobeni strategie a podnikové kultury

Vznik strategie a dlouhodobych podnikovych cilti miiZze vznikat nékolika zpiisoby. Casto
jsou odrazem analyzy prostfedi, ve kterém se podnik nachédzi, ddle analyzy internich zdroji
organizace a nékdy muize byt postaven i na dobré myslence manazera. Délka vymysSleni
strategie miZe byt pouze den nebo i nckolik mésict. Dalsi na fadu poté pfichdzi etapa
planovani, jak dosdhnout této myslenky pomoci dostupnych zdroji (lidskych i materidlnich).
Nejslozitéjsi je poté etapa realizace. Zaméstnanci jsou Casto ovlivnéni prostiedim a strategii,

ve které pracovali difve a n¢kdy je velmi slozité tyto zabéhnuté mechanismy zménit. [21]

Vs

Pokud se zaméiime na vztah mezi strategii a podnikovou kulturou, mizeme vyuZit

metafory jizdniho kola (obr. 3).

Strategie + kultura = vykon firmy

Kultura = nastroj pro vykon funkce

Obrazek 3: Vztah kultury a strategie metaforou jizdntho kola

Zdroj: [21]
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Strategie je zadnim kolem — pohonem, kultura vSak uddva smér. Vysledkem plsobeni
téchto dvou sil je vykon (na obrazku batoh na zadech). Podle kultury je fizeno, jakou cestou
se spole¢nost vyda (zda cyklista pojede po co nejhladsi silnici, ¢i zda bude vymetat jeden
vymol za druhym). Tim je ovlivnéna i velikost vykonu, kterou je organizace (cyklista)

schopen unést. [21]

Ptredpokladem pro dlouhodoby tspéch spolecnosti je predevSim soulad mezi obsahem
strategie a podnikové kultury. Urcitd mira nesouladu je pfitom na misté, jelikoz diky nému je

mozné nalézat nova fesSeni a nové mozné strategie. [9]

Propojenost mezi podnikovou kulturou a strategii je ddna nékolika faktory. Jedna bez
druhé se neobejde a vzdjemn& se posiluji. Casto jsou manaZery opomijeny, pfitom hraji
klicovou roli pifi veSkerém déni v podniku. Ddle maji obé dlouhodoby charakter a jejich
zména neni jednoduchd, vyzaduje mnoho usili i ¢asu. Velmi jsou propojeny s okolim podniku
a reaguji na zmény v tomto okoli. Vzdjemné podmiiiuji proces tvorby a realizace zmén té
druhé. Diky v§em uvedenym diivodiim by mé¢li manaZefi klast velky diraz na peclivé utvareni

a revizi jak podnikové kultury, tak strategie podniku. [5]

Pokud se rozhodujeme pro zménu strategie, je nutné zvazit, do jaké miry muize stavajici
kultura podpofit nové vzniklou strategii, a zjistit, ve kterych ohledech bude nutné kulturu také
pozménit. Tento proces je dlouhodoby a kultura bude podporovat zménu strategie az ve
chvili, kdy se lidé v organizaci se zménou ztotozni natolik, Ze budou nové zasady dodrzovat

samovoln¢, aniz by je kdokoli vidél nebo kontroloval. [21]

T. Mallya popsal, jaké vyhody mlizeme spatfovat u kultury organizace, kterd je v souladu
se strategii. Na prvni pohled je ziejmé, Ze ndlada pracovnikd je mirou tohoto souladu
ovlivnéna. Pfi harmonické kultufe se strategii jsou pracovnici mnohem energi¢téjsi a jejich
pracovni navyky jsou ovlivnény pozitivnim smérem. Ddle kultura nabizi hodnoty, neformalni
smernice a tlaky kolegi, které napoméhaji lidem a motivuji je pfi implementaci nové
strategie. Velikou roli hraje také pfi stimulaci pracovnikd, aby d¢lali svou praci co

nejkvalitnéji, s entuziazmem a aby se vzdjemné podporovali v tymové spolupréci. [19]

Na zédklad¢ vyzkumi v holandskych a ddnskych organizacich dosli jejich autofi k zavéru,
Ze rozdilnost jednotlivych organizacnich kultur jde popsat pomoci Sesti nezadvislych znaki.

U kazdého je Skdla, pomoci které se znazoriiuje, do jaké miry spole¢nost dany znak napliuje.
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1. Zaméfeny na postupy 1 2 3 4 5 Vysledkové zaméteny

2. Zaméteny na Clovéka 1 2 3 4 5 Zamgéieny na praci
3. Svéazany s organizaci 1 2 3 4 5 Profesionalni

4. Otevieny 1 2 3 4 5 Uzavieny

5. Prtisné kontrola 1 2 3 4 5 Volna kontrola

6. Pragmaticky 1 2 3 4 5 Normativni

1)Zaméreny na postupy — lidé vykovavaji spiSe rutinni dkoly, a proto maji tendenci se

vyhybat riziku a délat pouze to nejnutnéjsi pro naplnéni instrukeci.

Vysledkové zaméreny — lidé sami vymysleji postupy prace a délaji hlavné ¢innosti vedouci

k cili, jsou tedy ochotni podstoupit i velké riziko, vyuZivaji hodné z vlastni iniciativy.

2)Zaméieny na Clovéka — pocitd se s osobnimi problémy lidi, starost o jejich zdravi a

prospech. Dulezité jsou vzdjemné vztahy, proto se rozhodnuti ¢asto tvoii ve skupinach.

Zaméieny na praci — silny tlak na dokonceni prace ,,za kazdou cenu®. Lidé se zajimaji

hlavné o praci a nejsou pro né¢ moc dulezité vztahy s kolegy.

3)Svazany s organizaci — lidé odvozuji svoji identitu od pfislusnosti k organizaci (jsou a
potiebuji byt Cleny spolecenstvi). Spojuji svoji vlastni budoucnost s budoucnosti a dspéchem
organizace. Casto si tito lidé své povolani nevybrali zcela dobrovolng (pfeduréila je napiiklad

rodina, vzdélani, piisluSnost k urcité spolecenské trid¢).

Svazany s profesi — 1lidé si své povolani vétSinou vybiraji sami a védi, Ze na jejich
profesiondlnich schopnostech také zavisi jejich budoucnost. Organizace jsou pro né spi$

mistem, kde mohou realizovat svilij osobni rozvoj.

4)Otevireny systém — vétSina informaci se velmi intenzivné sdili, jen ziidka si kazdy hlida své
tajnosti nebo se problémy zametaji pod koberec. Novi pracovnici se v takovém prostredi

dokaZou rychle zorientovat. Organizace respektuji a vyuZzivaji odliSnosti lidi.

Uzavieny systém — dané kultuie jeji ¢lenové nerozuméji (dokonce se o to ani nesnazi). Novi

zaméstnanci se zde tézko adaptuji, vEétSi Sanci na uspéch maji ti, ktefi jsou charakterové

podobni stavajicim zaméstnanctim.
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5)Prisna Kkontrola — 1idé jsou nuceni disciplinovan¢ dodrzovat pravidla, o praci hovoii

vétSinou vazné. Prisné dodrZzovani zacatkd a konct schiizi nebo pracovni doby.

Volna kontrola — lidé se spi$ neZ na dodrZovani pravidel zamé&fuji na funkénost véci. I vazné

véci zde mohou byt feSeny s humorem.

Vv s ~

6)Pragmaticka — vysledky prace jsou dulezitéjsi neZ dodrzovani ptedpist a presnych
postupt. Ne vzdy se zde zvazuje odpoveédnost organizace vuci spole¢nosti, hlavné aby byl

zékaznik spokojen.

Normativni — lidé se zde usilovné¢ snaZi o dodrZzovani danych a jasnych pravidel. Presné

postupy a normy chovéani jsou Casto diilezitéjsi, nez dosazené vysledky ¢i potieby zakaznik.

Pfi zmén¢ strategie se zdrovenn s ni méni i kultura. Proto je moZné pomoci piedchoziho
rozdéleni zjistit, jakym smérem se kultura organizace ubird. Diky této reflexi miZeme
rozhodnout, zda jsme se stavem kultury spokojeni (potazmo naSi zaméstnanci) nebo zda je
nutnd zména. Po né&jaké dob¢, kdy jsou zmény zavedené, a zda se, Ze nezustalo pouze u iluzi a
teoretickych zmén, je vhodné toto dotazovani zopakovat, abychom vidé€li, jak zménu vnimaji
zaméstnanci. Zaméstnanci firmy mohou pomoci $kdly od 1 — 5 naznacit, jak byla kultura

podniku zamé&fena pred zménou a po jeji realizaci. [21]

32



4 ANALYZA ZMENY PODNIKOVE KULTURY
V KONKRETNIM PODNIKU

Analyticka cast price se bude zabyvat zménou strategie a jejim dopadem na zménu
podnikové kultury a naopak. Vybranym podnikem je soukromd matetska Skola, jejiz nazev je
kviili zachovani anonymity upraven. Firma byla vybrdna na zdkladé dlouhodobé spolupréce a
analyza byla provedena na zdklad¢ fizenych rozhovori s managementem firmy. Dopady
zmény strategie na kulturu a naopak byly analyzovany na zdklad¢é hloubkovych rozhovora se
¢tyfmi kliCovymi pracovniky firmy, ktefi ve firmé€ pracovali pred realizaci zmén a pracuji zde

1 v soucasné dobe.

4.1 Charakteristika spole¢nosti

Matetskd Skola ABZ, s.r.o. je soukromé piedskolni zafizeni v Praze. Spole¢nost byla
zaloZena v roce 2008 dvéma majiteli, ktefi jsou zdroven jednateli firmy. Dfive pracovali oba
majitelé v oblasti developmentu. Novou vyzvu v podnikdni, kterd by jim pomohla najit veétsi
uspokojeni z prace, nasli spole¢né v praci s détmi. Jelikoz je jeden z majitelii pedagog a nasli
mezeru na trhu pravé v predSkolnim vzdé€lavani, rozhodli se pro zaloZeni soukromé matetské
Skoly. V roce 2009 tak byla oteviena prvni poboCka na Praze 6. Spolu se dvéma majiteli
pracovali v té€ dob¢ ve firm¢ dalsi tfi zamé&stnanci. Po naprostém naplnéni kapacity byla v roce
2012 oteviena druhd pobocka v méstské &asti Praha 4. V té dobé pracovalo v MS ABZ jiz
okolo 30 zaméstnancti. Na zacatku roku 2013 byla oteviena tieti, zatim posledni, pobocka na

Praze 10. S tim vzrostl i pocet pracovnik, ktery se pohybuje okolo 60.

Skolka nabizi nadstandardni predskolni vzd&lavani se zamé&fenim na individudlni potfeby a
rozvoj kazdého ditéte. Celé prostiedi je velice multikulturni a to na drovni zaméstnancu
i klientli. Zékladni sluZzbou je ptedskolni vzdelavani déti a jesle, které jsou dile doplnény
o mnoho nadstandardnich a ndstavbovych sluzeb. Rodic¢e si mohou napf. vybirat, kdy a na jak
dlouho budou déti Skolku navstévovat, v jakém jazyce bude dité absolvovat vzdélavaci
program apod. Nedilnou soucésti firmy je totiz nabidka ptredskolniho vzd€lavani v Ceském,

anglickém nebo francouzském jazyce. O vyuku v cizich jazycich se staraji rodili mluv¢i.

Spolecnost nabizi také doplitkkové sluzbu jako dopravu déti do a ze Skolky, krouzky nebo
hlidani déti klientdh mimo budovu Skolky. Pfi zaklddani spolecnosti byl vytvofen specidlni

$kolni vzdé&ldvaci program (ddle SVP), na jehoZ vytvdfeni se podileli majitelé (z nichZ jeden
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je pedagog), dile profesorka pedagogiky, pediatr a architekt. Vznikl tim unikdtni SVP, ktery

podtrhuje vizi majitelll a jsou podle ného uzptlisobeny i prostory, ve kterych probiha vyuka.

Od roku 2010 je spole¢nost akreditovdna Ministerstvem Skolstvi, mladeze a télovychovy
(ddle MSMT). Diky této skute¢nosti si mohou byt klienti jisti, Ze pro své déti vybrali prostiedi
bezpecné at’ jiz z pohledu hygieny, ¢i ohledné poZadavkli na dostateCnou kvalifikaci
persondlu. Kazdy rok je tedy ve Skolce pifitomna inspekce, kterd kontroluje veskeré

naleZitosti, véetné administrativnich, potiebné pro prodlouZeni akreditace MSMT.

V nésledujici tabulce miZzeme vidét, jak se vyvijel pocet zaméestnanct od zalozeni firmy az
dodnes. Je ziejmé, Ze nejveétsi skoky v poctu zaméstnancii miizeme zaznamenat v letech 2012

a 2013, kdy byly otevirdny nové pobocky.

Vyvoj poétu zaméstnanci
70
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Pocet 40
zameéstnancu 30
H Pocet zaméstnancu
20
10 I
J=m 0 B B N

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
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Graf 1: Vyvoj poctu zaméstnancti v MS ABZ
Zdroj: Autorka

Profil zaméstnancii firmy je velmi rozmanity. Klicovou roli hraji zejména ucitelé a rodili
mluvcd, kteii se staraji o klienty (resp. déti klient). Stejné dulezité jsou zdravotni sestry, které
spolu s pedagogy poskytuji péci a vzd€lavani tém nejmensSim détem do tii let. Provozni
stranku spolecnosti pak zajiStuji manaZetfi pobocek, asistentky manaZerii, ddle hospodyné,

spravce budov a fidici, ktefi vozi déti do Skolky a zpét dom.

V pfilozeném organiza¢nim diagramu muzeme pozorovat organizacni strukturu podniku.
Diky ni vidime, jak jsou rozdé€leny pracovni pozice vySe zminénych zameéstnancii, kdo se

komu zodpovida i kolik je v soucasnosti na jaké pozici pracovnikll. Tato struktura prosla
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zasadni zménou pravé pii otevirdni novych pobocek. Na pocitku se vSichni zaméstnanci

zodpovidali pfimo majitelim, v soucasnosti maji mezi sebou meziclanky na trovni stiedniho

managementu (manazefi pobocek, vedouci ucitelé).

feditel/ka provozu (1)

Vedenl spoletnosti

Asistent/ka vedeni
(1)

Reditel/ka

Spravee/Spravkyné
objektu {1}

Uéetni (1} |

[ |
[ o
Manazer/ka Manazer/ka Manazer/ka
pobotky A (1) pobocky B (1) pobocky C (1)

4‘ Asistent/ka (1) ‘ 4‘ Asistent/ka (1) ‘ 4‘ Asistent/ka (1) ‘
4 Ridtic/ka (1) ‘ 4 Ridié/ka (1) ‘ 4‘ Ridié/ka (1) ‘
4 Hospodyné (1) ‘ «‘ Hospodyné (1) ‘ 4‘ Hospodyné (1) ‘
4‘ Uklize# ka (1) ‘ 4‘ Uklizeé/ka (1) ‘ 4‘ Uklizeg/ka (1) ‘
Brigddnikfce - | Brigddnik/ce— | | Brigadnikfce~ |
_| administrativa (1) |

_“ administrativa (1) :

_i administrativa (1) |

Vyswétliviy:

Stali zaméstnanci
| Externisté |

Obrizek 4: Organiza¢ni diagram MS ABZ

Po ekonomické strance si podnik vede velmi dobie. V

vzd@lavani{1)

Vedouci utitelfka
pobocky A (1)

Vedouci ucitel/ka
pobocky B (1)

4 Vedouci utitel/ka
pobotky C [1)

4‘ Uéitelfka - Eesky
Jazyk (4)

Ugitel/ka - tesky
jazyk (3)

Ugitel/ka - Eesky
Jjazyk {4}

4‘ Uéitel/ka - cizi jazyk
12)

4{ Ugitel/ka - cizl jazyk
(2)

<‘ Uéitel/ka - cizi jazyk
(2)

UEitel/ka - zdravatni Ucitelfka - zdravotni Utitel/ka - zdravotni
sestra (1) sestra (1) sestra (1)

| | ] | ]

|| Logoped/ka(l} | — Logoped/ka{l) | | | Logoped/ka(1) ‘

1 | i i i !

| Psycholog/ | | Psycholog/ | Psycholog/ |

1 Psycholoika (1) | | Psycholofka (1) | 1 PsycholoZka (1) ‘

| Brigadnik/ce - | | | Brigadnik/ce - | | Brigadnik/ce -

1 krouZky (2} i | kroudky (1) | 1 krouky (1)

| Brigadnik/ce - | | Brigadnik/ce - i | Brigadnik/ce - ‘

—i hliddni déti (2) | A hliddni déti (1) | —  hlidani d&ti (2) ‘

Zdroj: Autorka

ct

§i Cast pfijml je spojena

s uhrazenim Skolného (které se plati mési¢n¢), dalsi pomérné velkd Céast je poskytovédna

v ramci dotaci od MSMT. Vy3e dotace se kazdy rok méni a odviji se podle poétu déti, které

Skolku navstévuji. V ndsledujici tabulce se miiZeme piesvédCit, Ze trzby kazdym rokem

rostou. Mezi léty 2012 a 2013 mlUzeme zaznamenat vétsi skok, ktery byl zplisoben predevsim

otevienim tieti pobocky v roce 2013 a postupnym naplnénim kapacity druhé pobocky.
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Graf 2: Vyvoj trzeb MS ABZ
Zdroj: Autorka

Pro celou praktickou c¢ast je velice dilezité definovani strategie podniku. Klicové je
vysloveni poslani podniku, které udava smér celému dalSimu ptisobeni podniku. Jako poslani
MS ABZ spattujf jeji majitelé nabidnuti moZnosti kvalitniho a vyvéZzeného rozvoje osobnosti
bez zamétfeni na konkrétni druh inteligence. Proto si pro své podnikani vybrali oblast
pfedskolniho vzdélavani, jelikoZ predSkolni vék je pro kazdého ¢loveéka velmi zdsadni, co se
tyCe celého jeho vyvoje a budouciho Zivota. Cestou k naplnéni tohoto posldni je hledédni
pozitiv a silnych stranek déti, které se ddle snazi s pomoci pedagogi a rodi¢ii co nejvice
rozvijet. Rozvojem téchto silnych stranek pfispivaji zaroven k odstraiiovani handicapi, které
by mohly détem ztiZit start do Zivota.

Mise podniku 1ze definovat velmi stru¢né jako ,,Velké véci pro malé lidi*. Tak se jmenuje 1
prostiedi, ve kterém se déti uci co nejvice ze zkuSenosti a praxe. Déti mohou nové Zivotni
zkuSenosti okusit pomoci co nejvice smyslil, které jim pomohou k lep§imu zapamatovani si a
navic je toto objevovani vice bavi. MS ABZ nenabizi pouze hlidani d&ti, neZ si pro n& rodice
piijdou, ale opravdu vSestranny rozvoj, ktery je zarovenn velmi individudlni podle povahy
ditéte i podle ptani rodici.

Vizi podniku v horizontu 2 — 3 let je stabilizace procest spolecnosti, persondlniho zajisténi
a optimalizace ekonomickych vysledkti a prostor (budov). Jednotlivé pobocky v zdsadé

funguji tak, jak maji, ovSem zlepSeni v nékolika oblastech by bylo velice piinosné. Napf. by si
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majitelé prali, aby fluktuace zaméstnancii byla mensi, nez je v soucasnosti. (Velka fluktuace
neni piinosem snad pro Zadny podnik, u firem se sluZbami a navic s t€émi, které pecuji o déti,
je vsak jesté méné zddouct, jelikoZ klienti jsou na zmény persondlu citlivéjsi). Plan, jak této
vize dosdhnout, je vétSi mira kooperace mezi majiteli a zaméstnanci. Majitelé by si své
zaméstnance radi vice ,,vychovavali®, aby byli co nejvice loajdlni a spolecnost nechtéli
opoustét. Dle provedené analyzy neni fluktuace zaméstnanct piili§ velkd, pfesto je potieba ji
sniZit na co nejmensi moznou. Dalsi dileZitou sloZkou je optimalizace procesll v organizaci.
Asi pfed rokem zapocala firma se zapisovdnim a vizualizaci procesii, avSak stdle nejsou
vSechny klicové procesy pro spolecnost zachyceny. V soucasné chvili fesi firma inovace

ohledné zahrad pro déti, které dle provozniho feditele budou moznou konkurenéni vyhodou.

Strategii, se kterou majitelé MS ABZ firmu zaklddali, bylo vytvofeni $kolky, kterd by
svymi moznostmi pfedcCila konkurenci a to zejména v oblasti flexibility a osobnim pfistupu ke
klientim. Veskeré dal$i kroky byly podiizeny této strategii. SVP plan byl tvofen tak, aby
firemni strategii maximéln¢ podporoval a prostory, ve kterych se Skolky nachdzeji, zase byly

velmi podrobné uzptisobeny SVP.

Nejvétsim strategickym cilem je v tuto chvili dosdhnout naplnéni kapacity vSech tii
pobocek a sniZeni ciziho kapitdlu v horizontu tii let na nulu. Déle rozsiteni vyuky o jeden cizi
jazyk, a to némecky. Mezi dalsi velky strategicky cil jisté patii roz$ifeni spolecnosti o dalsi
pobocku matetské Skoly a vytvofeni ndvazného zdkladniho vzdélavani, coz vSak v tuto chvili

neni realizovany strategicky cil.
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5 ZMENY STRATEGIE A JEJI VLIV NA PODNIKOVOU
KULTURU

V nésledujici kapitole bude charakterizovdna podnikova kultura MS ABZ pied zménou
strategie a jak a vcem se zmeénila strategie podniku. Ddle bude podrobné popséna a
analyzovdana zména podnikové kultury, kterd byla vyvoldna pfeménou strategie a bude
provedeno zhodnoceni téchto zmén. Na zdklad¢ provedené analyzy budou formulovana

doporuceni vedouci ke zlepSeni soucasného stavu.

5.1 Charakteristika piivodni podnikové kultury

Vzhledem ke skutec¢nosti, zZe pfi zaklddani firmy zde pracovalo pouze pét zaméstnanct,
véetné majitell, je jisté, Ze organizacni kultura musela projit jistym vyvojem. Plvodni
podnikové kultura byla pomérné nesourodd, na druhou stranu pevnéjsi diky skute¢nosti, Ze
nositeli kultury byli pfimo majitelé, kteti své hodnoty dokdZou pieddvat nejlépe piimo, bez
prostiednikli. Zaroven byli neustdle v izkém kontaktu se vSemi zaméstnanci, takze i svym

jednanim a chovanim pifeddvali prvky kultury pifimo a kontinudlné.

Silnou strankou piivodni kultury jist€¢ byly velmi podobné hodnoty a piesvédCeni vsech
Clenti spoleCenstvi. V uzkém kolektivu je tato shoda o hodné snazsi nez v kolektivu vétsim.
piesvédceni, Ze pro praci s détmi je dilezité nadSeni a oteviend povaha. Lze konstatovat, Ze
tyto hodnoty, které byly ve velké mite sdileny ptivodnimi zaméstnanci, velkou mérou ptispély
k dspéSnosti podniku a zdroven se zachovaly i po zméné strategie. JelikoZ jsou hodnoty
povazovany vétSinou autori za zdklad podnikové kultury, je ziejmé, Ze jejich sdileni velmi

podporuje silu kultury v organizaci. [18]

Co se tyce artefaktli, tedy viditelnych sloZek podnikové kultury, nebylo jich zpocétku
mnoho. E. Mazdk déli artefakty na materidlni a nemateridlni. Z nemateridlnich artefakt
puvodni podnikové kultury miZzeme jmenovat porady, které se ovSem konaly nepravideln¢ a
byly vedeny velice neformdlné, déle oslavy narozenin a svatki zaméstnancti i klientl, kterych
se vzdy zucastnili vSichni zaméstnanci a slouzily jako stmelovaci prvek. Kulturu jist€ tvotily
také spolecné historky, které se Casto vyprdvély, pfedev§Sim z obdobi rekonstrukce a
vybavovani Skolky, jelikoZz zakladani podnikani je jednou z nejslozitéjSich Casti podnikéani

vibec. Snaha o dodrZeni veSkerych naroku, které jsou kladeny na ptedSkolni zafizeni, byla
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Casto velmi vycCerpavajici, ale jisté pfinosnd pro kolektiv, ktery tato, ¢asto imornd, prace

spojovala. [20]

Vzhledem k charakteru spolecnosti byla mluva spiSe neformdlni, vSichni zaméstnanci,
véetné majiteld, se oslovuji kiestnim jménem a tykaji si. VMS ABZ nebyl nijak definovéin
dress code, kazdy zaméstnanec se proto mize oblékat dle svého uvaZeni, pouze je kladen

daraz na ptimétené opecovavani svého zevnéjsku a Cistota.

Velice dulezitou slozkou, kterd se nedd popsat dikazy, pouze pocity zaméstnancii, bylo
velmi pratelské prostiedi, které bylo vyjime¢né svoji rodinnou atmosférou. VSichni
zaméstnanci se znali velmi dobfe navzdjem a zdroven vSichni klienti znali kazdého
zaméstnance osobn¢. Tento prvek kultury je velmi dilezity a jist¢ mél také svij
nezanedbatelny podil na dspéSnosti podniku, avSak je jasné, Ze udrZet tento stav naprosto
stejné neni pii veétSim mnozstvi zamestnanci mozné.

vV,

Z materidlnich slozek kultury byla nejviditelnéjsi prezentace spolecnosti navenek, kterd
byla od poc¢atku pomérné hodné jednotnd, ptredevsim diky oficidlnimu logu, které jsme mohli
najit na webovych strankdch spolec¢nosti, na vizitkdch i veskerych propagacnich materialech.

[20]

5.2 Zména strategie

Jak jiZ bylo uvedeno vy3e, zdsadni zména strategie spoleénosti MS ABZ probéhla v roce
2012. V tom roce se majitelé firmy rozhodli, Ze zméni koncept spolecnosti a oteviou dalsi
pobocku, aby mohli své sluzby poskytnout i dalsim klientliim na jiném misté. O rok pozd¢ji
byl podnik rozsifen o dalsi pobocku, kterd je v soucasnosti posledni. Je jasné, Ze majitelé umi
dobfe ptedvidat vyvoj na trhu, coz se muZze projevit jako velka konkuren¢ni vyhoda. Déle
udélali kvalitni prazkum trhu, ktery jim ukézal, na kterych mistech by bylo vhodné oteviit

dalsi pobocky. [7]

Pti otevirani druhé provozovny bylo vizi majiteli otevieni n¢kolika (bliZe neurceno kolik)
pobocek, aby bylo mozné vytvofit dostatecné silnou zdkladnu klientil, ktefi by chtéli vyuzivat
sluZzeb spolecnosti i na dalSich drovnich vzdélavani, tedy nejprve na urovni zdkladni Skoly,
pozdéji idedlné i stfedni Skoly. Tato vize by jisté nebyla nemozn4, jelikoz klientl je dostatek
jiZ v tuto chvili, ale letos se majitelé rozhodli, Ze v tuto chvili nebudou takto zdsadni zmény a

rozsifovani podniku implementovat.
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Diivodem pro neuskutecnéni rozsiteni spolecnosti o dalsi stupen vzdélani byla jistd mira
odosobnéni, kterou majitelé zacali pocitovat pfi otevieni tieti pobocky. Velkou roli zde
sehrdla pravé podnikova kultura, kterd by dalSim zdsahem a zménami utrpéla velké Skody.
Jelikoz je Skolka zaméfena na individudlni pfistup a rodinné prostfedi, je nejprve nutnd
stabilizace, nez bude mozné pfistoupit k dalSimu rozSifovani. Bylo zifejmé, Ze kapacita
majitelll by nestacila na dostate¢nou kontrolu pfi rozsiteni firmy o zdkladni Skolu a nebylo by
didle mozné byt soucdsti béZného provozu ve spoleCnosti. Do této faze se muZe firma
posunout mozna za né€kolik let, aZz budou pevné stabilizovany jednotlivé pobocky a
zaznamenany veskeré procesy, aby bylo snaz§i nahrazovat a pfijimat nové zaméstnance bez

nutnosti pfimého dohledu majiteli.

V praxi zpUsobila pfeména strategie n¢kolik vyznamnych zmén. Tou nejvyznamnéjsi byla
zména organizacni struktury (viz vyse). Misto pfimého dohledu na vSechny zaméstnance
jednateli jsou ted’ na jednotlivych pobockach manazeti provozu, ktefi maji na starost vSechny
provozni zaméstnance a vedouci ucitelé, kteti vedou pedagogické pracovniky a rodilé mluvéi.
Tim vzrostla zodpovédnost zaméstnanct, se kterou se ne vSichni vyrovnavali snadno, museli
se naucit ¢init samostatné rozhodnuti a také za n¢ zodpovidat. Rozsitily se jim kompetence,

které se v tuto chvili jesté upravuji a méni.

Majitelé také museli zacit firmu fidit procesné a rozd¢lit si oblasti fizeni. Proto je jeden
z majiteldl v soucasnosti provoznim a ekonomickym feditelem a druhy feditelem vzdélavani.
Dalsi velikou zménou bylo rozsifeni materidlntho a persondlniho zajiSténi. Zasadni je i
zaznamenavani vSech procesii. Procesy byly pfed rozsifenim spolecnosti pomérne chaotické,
ale pro otevieni novych pobocek bylo zdsadni, aby byly procesy ustdleny a zaznamendny tak,

aby bylo co nejsnazsi je preddvat dal§im, novym, pracovnikiim.

N¢ékolik zmén se odehrélo i ohledné dpravy portfolia nabizenych sluzeb. V minulosti byla
klientim nabizena Sir$i produktova fada, napf. prenatdlni poradenstvi, hlidani déti mimo
prostory Skolky i mimo pracovni dobu, krouzky pro déti. V soucasnosti jsou nabizeny jesle a
Skolka a s tim souvisejici produkty — odvoz déti, vikendové narozeninové oslavy, vypomoc
rodindm klientd o vikendech s hliddnim. Krouzky jsou nabizeny pouze klientim Skolky.
Ostatni zminéné sluzby byly zruSeny, jelikoz jsou kvili své naro¢nosti na administrativu
mén¢ vydélecné a kvili velké fluktuaci ndrazovych klientli by se ze spoleCnosti vytricela
rodinnd atmosféra. Uprava portfolia nabizenych sluZeb byla jednou ze zdsadnich reakci na

zmény Vv okoli podniku. Tato pohotovd reakce muiiZe znamenat velky udspéch, nebo také
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netspéch, podle reakce trhu na zménu. V pifpadé MS ABZ se ziejmé jednalo o dsp&snou

zmenu. [27]

Nejdulezitéjsi cast ustdleni zmén trvala dle provozniho feditele asi jeden a pul roku. Tento
¢as byl potfebny i z toho divodu, Ze velké mnoZstvi procesti ve firmé mé rocni periodicitu
(v jinych spole&nostech je periodicita procesti ¢asto mé&siéni). Skolni rok trvd 10 mésict a
nekteré procesy se opakuji pouze jednou za rok. Celkové a stabilni ustdleni téchto zdsadnich

zmén ocekavaji majitelé Skolky v rozmezi dvou az tif let.

5.3 Dopady zmény strategie na podnikovou kulturu

Diagnostika zmény podnikové kultury byla provadéna predev§Sim na trovni chovani a
artefaktii, které jsou pozorovatelné i zvnéjSku. Doplnéna byla o postoje a ndzory jednoho

z majiteld a déle ¢ty klicovych zaméstnanct.

K diagnostice byla vyuZzita kvalitativni vyzkumnd metoda hloubkového rozhovoru
s jednatelem firmy a ¢tyfmi klicovymi zaméstnanci. Tyto rozhovory byly z Casti fizené, byly
vymezeny tematické bloky, v rdmci nichZ byly kladeny otazky, které pomdhaly urCovat smér,
jakym se bude rozhovor déle ubirat. Také byl vlozen prostor pro informace, které jsou
z pohledu majitele a zaméstnancti dulezité, ale nebyly obsazeny v tematickych blocich. Dalsi
kvalitativni metodou, vyuZitou pro ziskdni vysledkii, bylo pozorovani. To probihalo
pfedevSim v Casti pfed zménou, jelikoz autorka prace diky kazdodenni pfitomnosti ve firmeé
mohla nejlépe pozorovat a citit kulturu, které byla soucdsti. Nyni, po zmén¢ strategie,

probihalo pozorovani v pobocce 1 a trvalo tfi pracovni dny.

Kromé¢ kvalitativnich metod byla pouZita i jedna kvantitativni metoda, pti které mcli
zameéstnanci, ktefi pracuji ve spole€nosti déle nez tfi roky, charakterizovat, jakym smérem se
ubird kultura po zméné a jak tomu bylo diive. Ze 14 respondenti odpovédélo 10 a jeden
z majiteli. NiZze jsou uvedeny vysledky tohoto Setfeni a srovndni mezi odpovéd'mi

zameéstnancl a majitele.

Nastroje pro utvafeni a zménu kultury miZeme rozd¢lit na ptimé a nepiimé. Na vné&jsi
prvky kultury (artefakty) lze plisobit nejsndze a to Casto piimou cestou. Oproti tomu vnitini
rovina kultury (hodnoty, postoje, normy chovani a zdkladni pfesvédCeni) se ovliviuji
mnohem obtiZnéji. I zde vSak mizZeme alesponl z Casti vyuZit pfimé ovlivnéni, napf. pomoci

s Nz

vyjadieni klicovych hodnot podniku nebo deklaraci Zddoucich zpisobli chovani. VEtsi ¢ast je
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vSak ovlivilovdna nepiimou cestou, predevSim pomoci vedoucich pracovnikli a jejich

persondlni ¢innosti. [18]

V MS ABZ byla v minulosti vyuZivana v utvafeni kultury v mnohem vét$i mife nepifma
cesta, kdy majitelé jednali tak, jak si pfedstavovali, Ze by méli jednat i jejich zaméstnanci.
Minimum prvkii podnikové kultury bylo vysloveno nebo dokonce zapsano. Oproti tomu po
zméng strategie je v mnohem vétsi mite vyuzivan pifimy zpasob preddvani kultury (tam, kde
je to mozné) — jednotlivé zpisoby budou popsidny niZze. Ohledn¢ nepiimého zpisobu
predavani kultury ztstdva zdsadni chovani majitelti a v této chvili i sttedntho managementu
firmy, ktery pfeddva vzorce chovéni, normy a hodnoty pravé svym jednanim. Pro majitele
spolecnosti je v tomto ohledu preddvéni kultury jisté o hodné sloZit&si. I proto se rozhodli

v tuto chvili podnik déle nerozsitovat (jak jizZ bylo zminéno).

Vlivem velkého a pomérné rychlého rustu spolecnosti se zacala ménit i podnikova kultura.
Zameéstnanci byli o chystanych zménach obezndmeni s predstihem nékolika mésict, nejprve
vSichni najednou oficidlné pii porad€, pozdéji mluvili majitelé s kazdym zaméstnancem
individudlné. Pii téchto schiizkdch byli pracovnici sezndmeni se zménami, které se budou

dotykat piimo jich osobn¢. VétSinou se jednalo o tdpravu (rozsifeni) kompetenci a zménu

vedouciho pracovnika, kterému se budou zodpovidat.

Nekteré prvky podnikové kultury zlstaly takika nezménény. PfedevSim se jednd
o zdkladni postoje a hodnoty, na kterych je cela kultura organizace postavena. Majitelé velmi
peclivé vybiraji nové zaméstnance tak, aby dobfe zapadli do tymu a sdileli stejné zdkladni
hodnoty jako sami majitelé. Proces vybéru a ndboru zaméstnanct je proto né¢kdy velmi
zdlouhavy, pifesto se dle provozniho fteditele vyplati. Tento postup je dle M. Tureckiové
spravny, jelikoz kultura organizace odrazi povahu, mySleni a chovani jednotlivych
zaméstnancl. Pokud se béhem zkusSebni doby ukdZe, Ze se zaméstnanec do kolektivu
(ptipadné do organizace) nehodi, nesdili stejné ndzory a hodnoty, musi spolecnost opustit.
Také findlni schvdleni pfijeti nového zaméstnance je vZdy na majitelich, prvni kola vybéru

provadi sttedni management na piislusné pobocce. [25]

Jak je uvedeno vyse, velikou zménou prosla organizacni struktura. Diky ni je i pfijiméani
novych zaméstnancli jiné neZ v minulosti. Na jedné stran¢ je tento proces sloZitéjsi pro
zaméstnance z toho divodu, Ze se musi sezndmit s vétSim mnoZstvim spolupracovniki,
procesti apod. Na druhé stran¢ je proces adaptace snazsi diky vypracovanym manudliim a
upravenému adaptacnimu programu, ktery je srozumiteln€jSi a snadnéjSi neZ v minulosti.
Prvni den v praci dostane zaméstnanec ptfirucku pro nove pfichozi zaméstnance, kterd mu
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vV,

velmi pomiiZze v orientaci a pochopeni nejriznéjSich souvislosti. Tato pfirucka vznikla teprve
v roce 2013 a obsahuje mimo jiné eticky kodex spole€nosti. Déle podle pozice, kterou bude
vykondvat, obdrZzi manuély na veSkeré Cinnosti, které bude vykondvat. Ty mu pomohou nejen
zjistit, co presn¢ bude ndplni jeho prace, ale zaroven slouzi jako podrobny ndvod pfi nejistoté,
zda déla vSe spravné.

V minulém roce vznikly nebo byly upraveny také dalSi dokumenty, které predepisuji
vhodné chovani zaméstnanci k sobé navzdjem i ke klientim. VSechny tyto dokumenty jsou

obsaZeny v pfirucce pro nového zameéstnance. Zaméstnanec pii nastupu podepiSe, Ze se

s etickym kodexem seznamil, souhlasi s nim a bude podle né&j jednat.

Velice zdsadni zménou jsou zédkladni hodnoty a vlastnosti, které sice majitelé vyzadovali
nepiimo jiZ v minulosti, teprve pii reorganizaci jim vSak dali pisemnou podobu a kazdého
zaméstnance spravili o jejich dtleZitosti i sankcich za nedodrZzovéni. Jednd se o tzv. 4P —

profesionalita, pozitivni piistup, podpora, progres. Podrobné¢ jsou definovany v ramci etického

kodexu takto:

Profesionalita
e Zam¢éfuji se na individudlni poZadavky naSich klientli, nabizim jim optimdlni feSeni

e Plnim dané sliby a svéfené tikoly v sjednanych terminech, a to ve vztahu ke klientim,

spolecnosti i spolupracovnikiim

e Nebojim se u€init rozhodnuti

e Sebekriticky hodnotim vysledky své prace a jejich piinos pro spole¢nost

Pozitivni pristup

e Myslim pozitivné a vytvarim piijemnou atmosféru
e D¢ldam svou préci s nadSenim a nasazenim
e Ke klientiim se chovdam zdvofile a pratelsky, snazim se jim vyjit vstiic

e Hleddam zpusoby (jak néco vyftesit) a ne divody (proc to fesit nejde)

Podpora

e Sdilim zkuSenosti a respektuji ostatni
e Nabizim pomoc ostatnim

e Vytvéafim vztahy zaloZené na diivére

43



e Efektivné komunikuji, pfeddvam informace, ostatnim naslouchdm

Progres

s

e V¢Eiim, Ze je potfeba nikdy neustrnout a stéle se ucit nové véci
¢ Neustdle hleddm zptsob, jak délat véci 1épe
e Zavadéni novych feSeni je pro m€ vyzvou

e Piekonavam ocekavani, ktera do me vkladate

Kazdy zaméstnanec ma pravidelné¢ jednou rocné schliizku s majiteli, kde se oboustranné
zhodnoti kvalita prace zaméstnance a také dodrzovani vySe uvedenych pravidel. V piipadé, Ze
maji majitelé pocit, ze zaméstnanec nepracuje tak, jak by mél (o ¢emz ho informuje jeho
piimy nadfizeny), tuto skuteCnost zaméstnanci ozndmi a mé Sanci na ndpravu. Pokud k ni
nedojde, prichdzeji na fadu sankce v podob¢ sniZeni osobniho ohodnoceni, odebrani benefiti
apod. Pokud ani po tfetim upozornéni nedojde ze strany zaméstnance ke snaze o zménu, je
nutné, aby organizaci opustil. Tato situace nastala v historii MS ABZ zatim pouze dvakrat —
prvni ze zaméstnancli neakceptoval zmény spojené sreorganizaci a odmital se jim
pfizplsobit, druhy se neadaptoval a neosvédcil se jeho piinos v novém kolektivu. V ostatnich

ptipadech byl pracovni pomér rozvazan z jinych diivodu.

Velmi dilezité jsou i etické hodnoty, které nejsou nikde popséany, ale jednatelé se je snazi
sdilet sami svym jedndnim a chovanim. Jedna se pfedevSim o upfimné a Cestné chovani, které
vyZzaduji i od svych zaméstnanci. Aby mohla byt mezi fidicimi a ostatnimi pracovniky
vybudovdna silnd oboustrannd duvéra, jsou tyto hodnoty nutné. Dle M. Armstronga jsou
hodnoty vedoucich pracovnikli a jejich chovadni v organizaci zdsadni pro utvafeni silné

podnikové kultury. [1]

Kromé& hodnoceni zaméstnancii se nové konaji pravidelné schizky za rtiznym tucelem.
Dvakrat rocné se konaji spolecenské akce, kterych se zucastni vSichni zaméstnanci ze vSech
pobocek (tato akce je vSak dobrovolnd). Cilem je sezndmeni pracovnikil, ktefi se normalné
nevidaji a samoziejm¢e zdbava a odména od majiteli za dobie odvadénou praci. Asi dvakrat
mésicné ma poradu vedeni, dvakridt roné potom management jednotlivych pobocek
(provozu/vzdélavani). Ptiblizné jednou za ¢tvrt roku jsou potfddany pro stfedni management
workshopy, které maji za tkol rozvoj manazerskych dovednosti a jednou za dva mésice je pii
téchto workshopech zdokonalovana vzdy jedna konkrétni manazerska dovednost. Na zacatku

Skolntho roku je pofdddna schiize, na které se probiraji zdsadni aspekty spojené s novym
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Skolnim rokem. Kazda z pobocek ma také jednou za tii mésice svoji interni poradu ohledné

provozu i vzdéldvani.

Na vSech setkanich je pfipustné chovat se neformélné¢ (na nékterych vice — oslavy, vecirky,
na n¢kterych méné — workshopy potfddané externi firmou). Vzdy vSak muze kazdy ze
zucastnénych navrhnout svd doporuceni a ndméty na zmény, vyslovit obavu nebo stiznost.
Privé z tohoto diivodu maji setkdni zamé&stnanci MS ABZ neformélni charakter, aby se

zameéstnanci citili uvolnéné a neméli obavu vyjadrit sviij ndzor.

PredevSim diky vétSinové Zenskému kolektivu, jsou ve spolecnosti Casto probirdny
nejraznéjs$i uddlosti a ty se pak predavaji dal. Existuje proto spousta historek, casto myti,
které znaji témet vSichni. Je ovSem madlo takovych, které znaji zaméstnanci vSech pobocek,
v tomto ohledu si kazdd z provozoven Zije svym vlastnim Zivotem a vice se mluvi
o udalostech, které se odehrdly pifimo na misté. Hrdiny jsou nejCastéji samotné déti, se

kterymi se da zaZit opravdu velké mnozstvi nejriiznéjSich piihod.

Ohledné dress codu se zadné zmény nenastaly. Majitelé sice uvazovali o zavedeni
jmenovek nebo podobného rozliSeni, které by usnadnilo rodi¢lim pozndvani zaméstnancti, ale
nakonec se rozhodli pro zachovani individuality kazdého z pracovnikil. Zistava tedy i nadéle
na zameéstnancich, jak se chtéji oblékat, pouze je potieba, aby byli pfiméfené slusn¢ a Ciste

obleceni a upraveni.

Zajimavé je také narodnostni sloZeni zaméstnanct i dalsi odliSnosti, které se u lidi v tymu
objevuji. Napf. vrozhovoru sjednatelem MS ABZ, ktery byl otiitén v Hospodaiskych
novinidch, byl kladen dotaz, zda neni pfekdzkou pro praci homosexudlni orientace
zaméstnance. Z odpovédi jednatele bylo jasné ziejmé, Ze zadna forma diskriminace neni ve
firm¢ piipustnd a pokud by s jinou narodnosti, sexudlni orientaci nebo ¢imkoli, co nesouvisi
s kvalitou prace daného zamé&stnance, m¢li klienti problém, budou si muset najit jinou Skolku
pro své déti. Fakt, Ze je persondl multikulturni, plisobi samoziejmé i na samotnou kulturu.
G. Hofstede zduraziuje, jak odliSné mohou byt kultury podnikli v zdvislosti na umisténi

podniku i ndrodnostnim sloZeni zamé&stnanct. [11]

Z dal$ich artefaktli miZeme zminit budovy, propagacni materidly a dalsi formy prezentace
spole¢nosti. Vybaveni jednotlivych pobocek je do jisté miry podobné (piedevsim kvuli
zachovéni konceptu SVP), aviak jistd rozmanitost se zde nachdzi, jelikoz kazdd z pobodek se
nachédzi na jiném mist¢, v jinych prostorech, proto jsou nékteré zmény a odliSnosti nezbytné.

Velikou roli ohledné propagace hraji auta, kterymi jsou dovaZeny déti do Skolky. Na nich jsou
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kontakty a zdsadni informace o Skolce, které jsou ptizptisobeny pro nové vzniklé pobocky, ale

zéaroven je zifejmé, Ze Skolka disponuje pobockami tfemi.

Velikou tupravou proSly webové stranky spoleCnosti, které byly rozvétveny na tfi
jednotlivé stranky, které zastit'uje spole¢na tivodni. Uniformita jednotlivych stranek je zfejma,
ovSem informace o jednotlivych pobockdch jsou upravené podle skutecného stavu na
provozovné. Kazda z pobocek mé také sviij tematicky obrazek, ktery se opakuje at’ uzZ na aut¢,
webové strance, nebo na vSech propagacnich materidlech. Logo spolecnosti bylo upraveno
tak, aby se dalo pouZzivat jak univerzdlné, tak pro jednotlivé pobocky zvlast. Vzdy je vSak
ziejmé, Ze se jednd o stejnou Skolku. Na zakdzku byla vytvofena postavicka, kterd provazi
déti vSude v prostordch Skolky a je na ni zajiSténa ochrannd zndmka. Zaroven s ni bylo
vytvofeno unikdtni pismo, které je pouZivdno predevSim v interiérech, a na internich

dokumentech, popiscich pro déti apod.

Pro jednotnou komunikaci s vetejnosti maji vSichni pracovnici provozu vizitky, které jsou
velmi podobné a vemailové komunikaci vyuZivaji elektronicky podpis, ktery je opét
obménovéan pouze podle pobocky a pozice daného zaméstnance. VSechny tyto materidlni
artefakty jsou zdsadni predevsSim z pohledu klienta, jelikoZ podle nich si tvofi svlij prvni

dojem o firmé a rozhoduje se, zda si ji vybere, nebo se radéji poohlédne u konkurence. [18]

5.4 Analyza zjiSténych vysledki a navrh doporuceni

Dle zjisténych udajl, porovnanych s pozorovanim lze konstatovat, ze kultura podniku je
nyni, po zméné&, siln€j$i nezZ tomu bylo v minulosti. Usuzovat se tak da diky kvalitnimu a
silnému kolektivu, pfedev§im v pobocce 1, ktery byl zménou jesté vice spjat. V dalSich dvou
pobockach je tento proces o néco pozadu (diky pozdéjSimu vzniku pobocek), ale 1ze usuzovat,
Ze za n¢jaky Cas budou tymy ve vSech pobockach velmi silné a stabilni. OvSem pouze za
predpokladu, Ze budou novi zaméstnanci i naddle peclivé vybirdni, aby pro n¢ bylo snadné

pfijeti utvorené podnikové kultury.

Lze tvrdit, Ze zména kultury z hlediska jejtho zaznamendni a vneseni systému a fadu byla
velice pfinosnd. Zameéstnanci maji nyni jasnou piedstavu o tom, jaké chovani je Zadouci a
jaké nikoliv a mohou se dle toho fidit. Také zpétnd vazba od vedoucich pracovniki je
provadéna Castéji (dle potieby) a pracovnici tak mohou kromé sebereflexe slySet i pohled

druhych na jejich chovéni v organizaci.
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Zérovei jistd jednolitost a sjednoceni prezentace firmy na venek mé kladné dopady. MS
ABZ si vybudovala dobré jméno, diky kvalitnim sluzbam, které nabizi, a rozSitenim o dvé
nové pobocky se povédomi o ni rozSifuje dile. Proto bylo nutné prezentaci jeSt¢ o néco

vylepsit, i kdyz od zacatku byl na ni kladen pomérn¢ velky diiraz.

Z rozhovora se zaméstnanci vyplynulo, Ze ve spoleCnosti je piijemnd atmosféra. Velkou
zéasluhu na tom jisté maji sami majitelé, ktefi takové prostiedi vytvoftili a dile se ho snazi
udrZovat, vétSina kolegli jsou ptatelé nejen v pracovnim, ale i osobnim Zivoté. V takovém
prostiedi podavaji dle D. Miillera zaméstnanci lepsi vykony a jsou spokojen¢jsi, nemaji proto

potiebu odchazet k jinému zaméstnavateli. [21]

Slabou stranku lze spatfovat predevsim v horS$i komunikaci. Co se tyce kolegli na stejné
urovni, komunikace je velmi dobrd, horsi uz je z hlediska vedoucich pracovnikli a majitelt
k podfizenym. Jednim z diivodi je fakt, Ze na drovni stfedniho managementu pracuji vétSinou
zameéstnanci, ktefi s touto praci diive neméli zkusSenost, proto se profesi manazera teprve uci.
Pozitivni je, Ze jim majitelé v rdmci pracovniho poméru zajist'uji Skoleni, aby se v téchto

dovednostech stéle jen zlepSovali.

Propast nastdva predevSim ze strany majitelli, kteti by na jednu stranu méli radi vSe pod
kontrolou, coz vSak pfi tomto poctu zaméstnancti neni fyzicky mozné, proto musi delegovat
ukoly na stfedni management. Ani jedna ze stran (majitelé a vedouci pracovnici) se vSak do
téchto roli jesté stoprocentné nevZzili, proto mohou nékdy nastdvat konfliktni situace a
komunika¢ni Sum. Opét se dd ocCekdvat, Ze se tato situace zlepSi postupem casu, kdy se
majitelé smifi s tim, Ze jejich praci za n¢ déld nckdo jiny a stfedni management se nauci
pfijimat svoji novou pozici a veSkerou zodpovédnost.

v/ w2z

Dalsi ¢ast analyzy probihala, jak jiZ bylo zminéno, také mezi zamé&stnanci. Na prvnim z
ndsledujicich obrazki mizeme vidét, jak vnima majitel (a zaroven provozni feditel) zaméteni
podnikové kultury pted zménou strategie a po ni. Na druhém je tato zména vyjadiena
z pohledu 10 zaméstnancti, kteif pracovali alespoti rok pied zménou v MS ABZ a zdrovei

alespon rok po zmeéné¢.

1. Zaméfeny na postupy 1 2 3 4 5 Vysledkoveé zaméteny
2. Zaméteny na clovéka 1 2 3 4 5 Zamgéfeny na praci

3. Svéazany s organizaci 1 2 3 4 5 Profesiondlni

4. Otevieny 1 2 3 4 5 Uzavieny

47



5. Pfisna kontrola 1 2 3 4 5 Volna kontrola

6. Pragmaticky 1 2 3 4 5 Normativni

1. Zaméteny na postupy 1 2 3 4 5 Vysledkové zaméfeny
2. Zaméteny na Clovéka 1 2 3 4 5 Zamgéfeny na praci

3. Svéazany s organizaci 1 2 3 4 5 Profesiondlni

4. Otevieny 1 2 3 4 5 Uzavieny

5. Pfisnd kontrola 1 2 3 4 5 Volné kontrola

6. Pragmaticky 1 2 3 4 5 Normativni

Vysvétlivky: Stav kultury pied zménou strategie
Stav kultury po zméné strategie
Stejny stav

Pfi zjistovani pohledu majitele byl vyuZit jednoduchy vybér na Skdle od 1 — 5 pro stav
pfed zménou a po ni. Pfi¢emz ¢islo 1 vzdy ozna¢ovalo maximdlni stav na jedné stran€ a ¢islo
5 maximdlni stav na stran¢ druhé. Napf. u bodu 1 — zaméfeny na postupy/vysledkové
zaméieny Cislo 1 znamend, ze kultura organizace je pln¢ zaméfena na postupy, ¢islo 5 Ze je
maximaln¢ zaméfena na vysledky. Stfedni cestou je pak Cislo 3, které znamend, Ze organizace
je zamé&fena priblizné stejné na postupy jako na vysledky. Pokud je majitel toho nézoru, Ze se
situace nezménila, zlstal vybér stejny. U hodnoceni zaméstnancti byl pouZit aritmeticky
prumér (tedy soucet z bodového hodnoceni na Skdle 1 — 5 vydélen Cislem 10 a vysledek byl
dile zaokrouhlen pro snaz$i srovnavani s ndzorem majitele). Tato metodu zhodnoceni
vysledkl byla vyuZzita z toho divodu, Ze v odpovédich zaméstnancti se nenachdzely takové,
které by mimofadné vybocovaly zifady. U zadné z odpovédi nebyl rozdil v bodovém

hodnoceni vétsi nez 2.

Ze srovnani vysledkl je patrné, Ze ndzory majitele a zaméstnancti se ve vétSim méfitku
nelisi, coZ je pro jednatele spoleCnosti jisté velice pozitivni zprdva. U Zadného ze Sesti bodt
sice neni vysledek totoZny, ale vétSinou se velmi podobd. Nejvétsi rozdil bychom mohli
zaznamenat u otazky piisné/volné kontroly. Dle majitele je po zméné kontrola sice o néco

piisngjsi, ale stéle je pouze na stiedu (tedy ani pfisnd ani pfili§ volnd). Oproti tomu dle nidzoru
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zaméstnancl byla pfed zménou strategie kontrola Gpln€ volnd a po zméné je spiSe piisna.
Tento jev je dan subjektivnim vnimanim jednotlivcli — vedouci pracovnici mohou snadno
nabyt dojmu, Ze jejich kontrola neni piili§ piisnd, zaméstnanclim se zase Casto miZze zdét
kontrola piisn€jsi, neZ ve skutecnosti je. Proto je pravda nejspiSe n¢kde uprostied. I podle
majitele i z pohledu zaméstnancti jsou tii ze Sesti bodi po zméné na stiedni cesté, coz je jiste

pozitivni (i1 kdyZ se piesné neshoduji v konkrétnich bodech).

Podle zaméstnancli je po zméné strategie organizace zameéfena velmi na postupy. Je
otdzkou, zda jsou s timto stavem zameéstnanci spokojeni, jelikoZ sdm majitel je toho ndzoru,

7Ze organizace je zamétena spiSe na postupy nez na vysledky, ale ne zcela.

ZamySleni pro majitele by mozna stdlo nad odpovédi ohledné otevienosti/uzavienosti
spolecnosti. Provozni feditel je toho ndzoru, Ze spolecnost byla velmi oteviend pred zménou
strategie a tento stav trvd. Oproti tomu zaméstnanci si mysli, Ze po zméné strategie je
spole¢nost o néco vice uzaviend. Je otdzkou, zda tuto situaci citi stejné i klienti, ale urcité stoji

za zamysleni, pfipadné analyzu.

Pokud shrneme zjiSténé informace, vétsi dopad méla zména strategie na kulturu nez
opacné. Nejveétsi dopady méla zména strategie na zpiisob predavani podnikové kultury, jeji
zachyceni v pisemné form¢ a zménu organizacni struktury. Déle byly vytvoieny nebo
upraveny artefakty predevSim materidlni povahy, které pomdhaji slepSi a jednotné;si

prezentaci spolecnosti.

Ohledné zmén v kultufe by bylo vhodné navrhnout pro majitele zménu v komunikaci a
predavani informaci. Z rozhovorii se zaméstnanci vyplynulo, Ze diive byli s komunikaci a
pfedavdnim informaci spokojenéjSi. Moznym feSenim je znovu projedndni nové nastalé
situace, ve které neni mozné, aby majitelé predavali veskeré informace a byli u veskerého
déni ve firm&. MoZna by stacilo, kdyby se znovu obnovila alespont pfani k narozenindm,
jelikoZ nektefi zaméstnanci se citi lehce dotCeni, Ze si na né¢ majitelé nevzpomenou a
nepoprieji jim, zatimco s jinymi zameéstnanci jejich narozeniny oslavi. Pro tuto situaci by se
dal navrhnout systém, kdy by se vSem zaméstnancim bez rozdilu posilala prani

k narozeninam.

Zmény podnikové kultury také ovlivnily strategii podniku. Pied zménou bylo nejvetsSim
strategickym cilem roz$ifeni spoleCnosti o dal$i pobocky a zdkladni Skolu, avSak tento
strategicky cil byl v tuto chvili pfesunut do pozadi. Diivodem je velké mnozstvi zmén, kterym

musi zamé&stnanci Celit a obava o naruSeni vzniklé a déle se dotvafejici kultury. Zaroven jiz
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puvodni kultura ovlivnila strategii podniku, jelikoZ diky jejimu silnému zdkladu bylo viibec

oA

mozné dosdhnout strategického cile v podobé¢ rozsiteni spolecnosti o dalsi dvé pobocky.

V danou chvili je rozhodnuti majiteld jist¢ na misté. Bylo by ovSem vhodné navrhnout
nové strategické cile, které by nahradily pivodni cil roz$ifeni spoleCnosti, aby firma
neustrnula a nezacCala zaostdvat za konkurenci, kterd se muze dale velmi rozvijet. Dile by
stalo za zvaZeni vytvorfeni vice dil¢ich plani, jak dosdhnout konkrétnich strategickych cilii
(napf. naplnéni kapacity vSech pobocek), jelikoZ zrozhovoru s provoznim feditelem

vyplynulo, Ze tyto plany zatim nebyly vytvofeny.

V nésledujici tabulce bylo provedeno strucné srovnani jednotlivych prvk podnikové
kultury pfed zménou strategie a po ni. U nékterych prvkl zlstal stav nezménén a tato

skute¢nost je popsdna i v tabulce.

Velikou vyzvou by pro majitele MS ABZ jisté bylo snaZit se vytvofit ve firmé opét stejné
rodinné prostiedi, jako tomu bylo v minulosti, jelikoZ v tomto ohledu se podnikova kultura
dle zaméstnanct lehce zhorSila. Ostatni sloZky podnikové kultury ziistaly podle zaméstnancti i
majitele bud’ nezménény, nebo se zménily k lepSimu, proto nejsou navrzena dalsi doporuceni

ke zlepseni.
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Vrstva

podnikové J ednl(::lllltvlfrprvky Stav S[;ll:g(tiezr.léenou
kultury y B
Logo obycejné
Web profesiondlni provedeni (téméf stejné)
Podpis email neexistoval
Artefakty P
materialni |Propagacni materialy sjednocené s ostatnimi druhy prezentace (téméf stejné)
povahy Dress code neexistoval (stejné)
Budovy, vybaveni témef stejné
Maskot s ochrannou .
namkou neexistoval
Vlastni pismo neexistovalo
Porady a dalsi setkani nepravidelné, narazové
Artefakty
nematerialni | Oslavy narozenin pravidelné, dilezité
povahy Historky Casté, dilezité
Mluva neformalni (stejné)
Eticky kodex neexistoval
lells(tiévatné Zakladni povahové rysy Cestnost, upifimnost (stejné)
odnoty . y
Zakladni hodnoty (4P) neex1s’t ovaly/ (alespovn ey
pisemné podobg)
Zakladni
predpoklady Prostiedi velice prljern‘ne,/pratelske,
(nesnadno rodinné
popsatelné)
Zpisob predavani pfedevsim ustné a ptimo
Dalsi kultury (majiteli)
Nositelé kultury majitelé

Tabulka 1: Srovnani prvki podnikové kultury pfed zménou strategie a po jeji zmeéné

Zdroj: Autorka
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ZAVER
Uspé&snost podniku je vZdy z4visld na mnoha aspektech. K tém nejdileZit&jsim jistd patii
silnd firemni kultura a také propojenost a soulad mezi kulturou a strategii podniku. Kazdy

podnik, ktery chce na dneSnim globalizovaném trhu uspét, musi umét pruzné reagovat na

zmény ve svém okoli zménami uvnitf spolecnosti.

O nutnych zménach, které provizely spole¢nost MS ABZ, bylo pojedndno v bakalaiské
praci. Jeji rychly rtist a vyvoj donutil majitele k rozsiteni firmy a tim pomérn€ zdsadni zméné
strategie. S touto zménou byla spojend i zména podnikové kultury, které byla do té doby sice

pomérn¢ silnd, avSak nebyla by dostacujici pro novy stav ve spolecnosti.

Cilem price bylo analyzovat, jak se zména strategie projevila na kultufe podniku, jak ji
ovlivnila. Pro analyzy byly pouZzity pfedevSim kvalitativni metody hloubkového rozhovoru a
pozorovani. Diky nim bylo zjiSténo, jakou pfeménou musela podnikova kultura béhem

uplynulych dvou let projit.

Bylo zjiSténo, Ze v tuto chvili je kultura pomérné hodné silnd, jen jeSté neni uplné
zakotfenénd. Tato skute¢nost je ddna i Casem, ve kterém muselo ke zméndm dojit. Je zndmo,
Ze zména podnikové kultury trva i nckolik let, proto neni tento proces jest¢ plné dokoncen.
Déle byly vysloveny nékteré nedostatky, které jsou piitomny piedevSim ze strany majitel a

navrzena doporuceni na zlepSeni.

Jako celek je vSak kultura silnd, coZ se da usoudit 1 ze shody ndzoru na kulturu z pohledu
zaméstnancli a majitele. Ddle je ziejmé, Ze soulad mezi zaméstnanci, dobrd pracovni

atmosféra i uspech firmy na trhu pfevazuji nad rozpory a disharmonii ve spole¢nosti.

Cil préce byl dle vySe uvedenych vysledkli splnén. Také byla navrZzena drobna doporuceni
na zamySleni pro majitele, kterd by mohla vést ke zlepSeni stavu pfedevSim podnikové
kultury. Provedeny analyza by mohla byt s odstupem ¢asu doplnéna o novy stav strategie a

podnikové kultury ve firmé, bylo by zajimavé sledovat jeji dalsi rozvoj.
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