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ANOTACE

Zamérem této bakalaiské prace je stanoveni typu kultury vybraného podniku a analyza
jejiho vlivu na aktivity CSR (Corporate social responsibility). Jsou zde popséany zakladni pojmy
Z oblasti podnikové kultury a CSR, vcetné tii typologii organizac¢nich kultur, z nichz jedna je
implementovana do zkoumaného podniku. Dominance jednotlivych typa kultur

jsou popsany na zaklad¢€ analyzy vybraného podniku.
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TITLE

The influence of corporate culture on the application of the CSR concept.

ANNOTATION

The aim of this bachelor's thesis is to determine the type of culture of the selected company
and analyze its impact on Corporate Social Responsibility activities. It describes the basic
concepts of corporate culture and CSR, including three typologies of organizational cultures,
one of which is implemented in the researched company. The dominances of individual types

of cultures are described on the basis of an analysis of a selected company.
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UvVOD

Kultura je vSude kolem. Ovlivituje lidské chovani v zavislosti na tom, kde clovek Zzije
a v jaké spole¢nosti. Existuji rizné druhy kultur — ndrodni, nabozenska ¢i kultura konkrétni
spolecenské tfidy ¢i skupiny. Vyjimkou neni ani podnikova kultura. Kazda organizace ma své
hodnoty, zvyky a tradice v zavislosti na prostiedi, ve kterém se nachazi, a na lidech, které
zaméstnava. V dnesni dobé se riizné organizace bézné zabyvaji svou kulturou, jelikoz zjistiti,
ze vyrazné prispiva k Gspéchu v podnikani. Z tohoto divodu byly vyvinuty teorie,
které ji umoznili identifikovat na zéklad¢ vlivu rtiznych faktora.

Podnik je zivy organismus, ktery musi zit v symbioze s okolnim svétem. Aby byl Gspésny,
musi alesponn do jist¢é miry uspokojovat potieby svych zakaznikli a podnikat takovym
zpusobem, ktery bude Siroka vetejnost akceptovat, ba dokonce se s nim ztotoziovat. Lidstvo
si ¢im dal vice uvédomuje dopady podnikatelské Cinnosti na pfirodu a okolni komunity.
Proto jsou stale ve vétsi mitfe kladeny pozadavky na spolecensky odpovédné chovani firem.

Cilem této prace je zjisténi dominantniho typu kultury vybraného podniku podle zvolené
typologie a nasledna analyza, jakym zplsobem tato kultura napomaha realizovat aktivity
spoleCenské odpoveédnosti. Prvni kapitola se zaméfti na firemni kulturu a vysvétleni zakladnich
pojmu, jako tfeba jeji strukturu (nejrozsitenéjsi teorie o struktufe organizacni kultury je teorie
Edgara Scheina), nebo rizné druhy typologii. Tato prace bude pro jeji Gcely zaméfena
na typologii Quinna a Camerona, ktera popisuje typy kultur na zéklad¢ interniho ¢i externiho
zamé&feni a na zaklad¢ schopnosti reagovat na zmény. Ve druhé kapitole bude vysvétlena
podstata konceptu CSR, jeho stru¢na historie, jeho zékladni pilife a samoziejmé i provazani
s podnikovou kulturou.

Tteti kapitola se soustiedi na vybrany podnik. Zamé&fi se na struéné seznameni s predmétem
jeji Cinnosti, strategicka hlediska a bude popsana firemni kultura na zakladé Scheinovi teorie.
Nasledné bude ukazano zapojeni podniku do aktivit odpovédného chovani. Ve ¢tvrté kapitole
dojde k propojeni teoretické a praktické Casti. Na zaklad¢ zjisténych informaci o organiza¢ni
kultufe dojde ke urceni typu kultury v ramci vybrané typologie a nasledn¢ budou uvedeny
ptiklady aktivit CSR, ve kterych se nejvice odrazi podstata zjisténé kultury. Tyto dvé kapitoly

pracuji pfevazné se sekundarnimi zdroji doporucené Skodou Auto.
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1 PODNIKOVA KULTURA

Podnikova kultura, cCasto oznaCovana také jako firemni Ci organiza¢ni kultura
se vV manazerské praxi zaCala ve vétSi mife feSit v 70. letech minulého stoleti, a to diky
prudkému ristu japonské ekonomiky, oznacované t€z jako tzv. japonsky zazrak. O zvySujici se
zajem o podnikovou kulturu se pti€inily také nové vydavané publikace zaméiené na efektivni
fizeni firem. V tomto ohledu mély nejvétsi vliv knihy Peterse a Watermana ,,In Search
0 Ecellence “, (1982) a ,,Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life *“ (1982)
od Deala a Kennedyho (Lukasova, 2010).

Existuje spousta autorti zabyvajici se touto problematikou a kazdy z nich ji definoval trochu
odlisnym zptisobem. I pfesto, Ze se tyto definice na prvni pohled li§i, v samotném zékladu
se vSechny shoduji. Podnikova kultura mize byt definovana jako:

wsoubor zakladnich presvedceni, hodnot, postojit a norem chovani, které jsou sdileny
Vramci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani clenii organizace
a Vv artefaktech (j. vytvorech) materidlni a nematerialni povahy* (Lukasova, 2010, str. 18);

»Zakladni hodnoty, nazory a presvédceni, které existuji v organizaci, vzorce chovani,
které jsou dusledkem téchto sdilenych vyznamii, a symboly, které vyjadruji spojeni
mezi presvédcenimi, hodnotami a chovdnim clenii organizace* (Denison, 1990
in Lukasova 2010, str. 17);

,»VZOrec nazoru, hodnot a naucenych zpiisobu zvladani situaci zalozeny na zkusenostech,
které vznikly behem historie organizaci a jsou manifestovany v jejich materialnich aspektech
a vV chovani c¢leni (Brown, 1995 in Lukasova, 2010, str. 18).

Firemni kulturu Ize chapat ve dvou rovinach — v uz§im pojeti, kde je kultura chapana jako
soubor vnéjSich projevi firmy; a v SirSim pojeti, kde je kultura pojata jako ,,Charakteristicky

zpiisob pracovniho i dalSiho jednani osob, které v organizaci piisobi* (Urban, 2014, str. 11).

Podnikova kultura v uzs§im pojeti

Jedna se predevSim o vnéj$i projevy firmy, jakousi prezentaci vic¢i ekonomickému
prostiedi, ve kterém podnika. Na kulturu v uz§im pojeti se tedy da nahlizet jako na nastroj
marketingu a image. Tyto vné&jsi projevy neovliviiuji jen prostfedi vné podniku, ale také
samotnou kulturu firmy zejména plsobenim na zaméstnance. Vyrazné prispiva
k identifikaci zaméstnance s firmou, a vytvotit tak silnou podnikovou kulturu (Urban, 2014).

Kultura v uzsim pojeti je téméf identicka s ,,Firemni identitou.“ Hlavni rozdil tkvi v tom,

ze kultura funguje na podvédomé bazi (viz nasledujici podkapitola), zatimco identita

11



je vytvafena zcela zdmérné. Tvoii obraz, ktery ma za tkol udrzet si zdkazniky, investory
¢i obchodni partnery (tzv. stakeholdery), a zaroven zaujmout nové. Mezi hlavni nastroje patii
znacky a jejich ochranné znamky, které podporuji vérnost zakaznika (Urban, 2014).

Podle Vladimira Matuly (2014) je firemni identita ,strategicky naplanovana predstava
vychazejici z podnikové filosofie, vize a dlouhodobého podnikatelského cile. Musi byt
stvrzovana chovanim firmy a veskerou vnitini i vnejsi komunikaci. Déale uvadi, ze identitu
mimo jiné tvoii jiz zmifiovana vize (vice v kapitole 1.4), ktera vyznamné ovliviiuje i poslani
firmy; podnikové logo, jeho grafické zpracovani a schopnost zaujmout veifejnost; nebo firemni
komunikace — at’ uz pomoci reklamy, PR oddé€leni ¢i designu firmy.

Skutecna firemni identita se ale mize od image liSit. Podnik svou identitou nepodava
vetejnosti takovy obraz, jaky byl pivodné zamyslen. Pfi¢inou mize byt Spatnd komunikace
(zapticinéna stranou marketingu) nebo jde o nepovedenou pretvarku. V takovém ptipadé firma
prezentuje svou skute¢nou identitu. Tato situace muze nastat V pfipadé, Ze nékteré vyse
zminéné vné&j§i projevy (napf. logo) firma nemusi mit kompletné pod kontrolou,
jelikoz 1 pfi zdmérném vytvaieni ¢ehokoliv zde plisobi mentalni naprogramovani ¢lovéka

ovlivnéné obsahem podnikové kultury (viz nasledujici podkapitola) (Urban, 2014).

Podnikova kultura v Sir§Sim pojeti

Sirsi pojeti firemni kultury ji chdpe jako charakteristicky zpiisob pracovniho, Fidiciho
i spolecenského jednani zaméstnancii firmy* (Urban, 2014, str. 13). Je to zkratka zplsob, jakym
se véci ve firm¢ de€laji, jakym zaméstnanci uvazuji, véetné vlastniki (ale to pouze v ptipade, ze
se pfimo podili na fidicim procesu firmy) a jakym firma jedna se svymi stakeholdery, naptiklad
dodavateli, odbérateli, statni spravou. Soucasti jsou také mezilidské vztahy napfi¢ organizacni
strukturou. A to jak horizontalné — mezi Kkolegy, spolupracovniky; tak vertikdlné — vztah
nadtizenych a podiizenych (Urban, 2014).

Organizacni kultura si v tomto pojeti klade ti1 zdkladni otazky: ,,JJak u nas véci délame?*
,»Co u nas je (a co neni) pfijatelné? a ,,Kdo jsme?* Ptipadné 1ze pouzit alternativa posledni
otazky: , Kym bychom chtéli byt?* Tyto otazky se vztahuji k prvkiim podnikové kultury
(podrobnéji jsou popsany nize), které si firma zcela nezdmérné vytvaii pro snadnéjsi feSeni

pracovnich ukont a problému (Urban, 2014).
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1.1  Obsah a sila podnikové kultury

Obsah podnikové kultury je tvofen z tzv. kulturnich prvki. V riznych publikacich jsou
tyto prvky definovany trochu odlisné, nekteti autofi je kategorizuji vice dopodrobna, nicméné
nejcastéji se oznacuji tyto: Zakladni predpoklady, hodnoty, postoje, normy chovani a firemni
artefakty (Lukasova, 2010). Podrobnéji jsou tyto prvky popsany nize.

Dobrym ptikladem odlisného chapani kulturniho obsahu jsou autoii Geert Hofstede, Gert
Jan Hofstede a Mihail Minkov (2010). Ti mezi prvky fadi hodnoty, ritualy, hrdiny a symboly.
Hodnoty chapou jako tendence preferovat urcita stanoviska pied ostatnimi — pojeti dobra a zla;
toho, co je zakdzané a co povolené; co je pfirozené a co naopak neni; co je pékné a co osklivé.
Jejich definice rituali a hrdinid se vice mén¢ shoduje s definici Rizeny Lukaskové (2010)
(viz nize). Mezi symboly fadi napiiklad slova, gesta, obrazy ¢i objekty, které nesou konkrétni
vyznam, jez je jako takovy rozeznatelny jen témi, kdo kulturu sdileji. Lze sem zatadit naptiklad
organiza¢ni mluvu, pracovni uniformy, i¢esy nebo spolecenské a profesni postaveni. Uvedena
charakteristika symboll se hodné podoba firemnim artefaktim, které jsou popsany nize.

S obsahem se uzce poji sila firemni kultury, kterda vyjadiuje miru sdileni jednotlivych
prvku v organizaci. Z tohoto pohledu se kultura da rozdélit na slabou a silnou. V piipadé slabé
organizac¢ni kultury jsou jeji prvky sdileny ve velmi malé mife. Zaméstnanci se s tamni kulturou
prili§ neztotoziuji, a proto se fidi vlastnimi hodnotami, ndzory a pfesvédcenim (Lukésova,
2010). Diivodem mohou byt nejasné cile nebo €asté zmény ndzort a chovani vedoucich
pracovnikl. Vysledkem je vétsi fluktuace zaméstnanctli, coZ miZe pfispét ke zméné kultury,
jelikoz kazdy zameéstnanec ssebou do firmy pifinaSi svou vlastni. Naproti tomu silna
organiza¢ni kultura je pravym opakem. Je typickd zejména pro firmy operujici na trhu delsi
dobu. Charakteristickd je napiiklad nizkou fluktuaci zaméstnancti, rychlej$im rozhodovanim,
se hite adaptuji — lidé, co uz alespoil jednou byli zaméstnani, jsou ,,nakazeni kulturou jiné

firmy a tézko se preucuji. Proto je dobré nabirat nové zameéstnance piimo ze $kol (Urban, 2014).

Zakladni predpoklady

Zékladni ptedpoklady (n€kdy zakladni ptesvédCeni) jsou chapany jako nezpochybnitelné
predstavy o fungovani reality v organizaci. Povazuji se za centrum kultury, jeji DNA, které
ovliviluje poznavaci procesy — vnimani, mySleni a pocity vSech ¢lenti urcité kultury. Jsou
v lidech zafixované tak, ze o nich odmitaji diskutovat a jsou ochotni je branit,

I kdyby to znamenalo zkresleni ¢i piekrouceni celé situace (Schein, 2017).
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Zakladni presvédCeni vznika napiiklad osvédcenim funkc¢nosti feSeni konkrétniho
problému. Pokud se ve firmé pravidelné uplatituje urcity postup, ktery je ptitom 100% uspésny,
zameéstnanci ho za¢nou povazovat za samoziejmost a automaticky ho uplatnovat ve své praci.
Problém mtiZze nastat v moment¢, kdy podnik potiebuje zavést zménu. Zmenit zpasob mysleni
neni vibec jednoduché a mize skrze zminénou obranu vést k uzkosti (Schein, 2017).

Susan Heathfield (2019) pouziva pojem ,,core values* neboli ,,zakladni hodnoty*. Definuje
je jako nejvyS$8i priority organizace, hluboce zakofenéna presvédceni, ktera formuji vizi
spolecnosti a jsou tak, dle jejiho nazoru, zakladem firemni kultury. Je-li hodnotou firmy
inovativnost, zékladni hodnotou (pfesvédcenim) bude naptiklad kreativni ptistup k préci,
¢l otevienost novym napadim. Povazuje-li podnik za dulezité etiku, pak je nezbytné,

aby zaméstnanci respektovali mravni hodnoty.

Hodnoty, postoje a normy chovani

Za hodnoty lze povazovat vSe, ¢emu organizace, skupina, ¢i jednotlivec ptiklada vyznam.
Vyjadiuji preference, které ovlivituji rozhodovaci proces tifeba tim, co dany jednotlivec
¢i organizace povazuje za dobré, nebo $patné (Lukasova, 2010). Dobrym piikladem mohou byt:
spokojenost zaméstnancti v podobé mzdové politiky nebo neustalého zvySovani kvalifikace
pracovnikd, udrzeni nejnizsi ceny na trhu ¢i spokojenost zakaznika (Urban, 2014).

Hodnoty se v nékterych piipadech mohou rozdélit na formalni a skutecné zastavané.
Formélni hodnoty maji minimalni, aZ nulovy vliv na fungovani organizace. NeodraZeji
se ve skuteéném chovani manazertl. Casto proto, Ze jsou nejasné, nerealistické, piili§ obecné,
a tudiz se s nimi zamé&stnanci nemohou ztotoznit. Existence takovychto hodnot mize vést ke
ztraté diivéryhodnosti jak z hlediska ¢lenti organizace, tak vnéjSiho prostredi (Urban, 2014).

,,Terminem postoj se — zjednodusené receno — rozumi vztah k urcitému objektu, kterym miize
byt osoba, véc, udalost ¢i problém. Jsou-li tedy hodnoty determinantami hodnoceni, postoje
Jjsou produkty hodnoceni* (Lukasova, 2010, str. 22). Postoje v sob¢ zahrnuji: Nazor k danému
objektu, emoce spojené s objektem a tendence chovani ve vztahu k objektu (Lukasova, 2010).

wWkupinové normy chovdni jsou nepsana pravidla/zdasady chovani v urcitych situacich,
které skupina jako celek akceptuje* (Lukasova, 2010, str. 22). Lidé, ktefi chtéji pattit do urcité
socidlni skupiny, maji tendence napodobovat chovani jejich ¢lent. Pfi dodrZzovani urcitych
zasad se Clovek docka vstiicné a pratelské reakce. Zaméstnance, ktefi se takto neadaptuji,
Ptikladem miize byt tfeba styl prace (rychlost, kvalita), vstficnost pii interakci se zakaznikem,

mira sdileni informaci a podobné (Lukésova, 2010).
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Artefakty

Artefakty jsou materialni projevy podnikové kultury. Jsou soucasti image a firma se jimi
do jisté miry prezentuje. Jsou to tfeba architektura budov, nabizené produkty (statky a sluzby),
propagacni letdky nebo eticky kodex. Existuji i artefakty nemateridlni povahy, napiiklad
firemni hrdinové, organiza¢ni mluva, zvyky, ritualy a ceremonidly (LukaSova, 2010).

Hrdinum je pfikladan velky vyznam, jelikoz jsou vzory pro zaméstnance, motivuji,
nastavuji urCité standardy a obecné zosobnuji organizacni hodnoty. Kazda firma by idealn¢
méla mit dva typy hrdinti — rozeného (kupiikladu Henry Ford nebo Steve Jobs) a tzv. situacniho
hrdinu, kterého podnik ur¢i naptiklad ohodnocenim ,,zaméstnanec mésice™ (Lukasova, 2010).

ZvyKky, ritualy a ceremonialy jsou specifické zpiisoby chovani, jenz vytvari pratelské
prostfedi pro zaméstnance, usnadiiuji pfijeti do kolektivu z hlediska skupiny a adaptaci
z pohledu nového ¢lena. Mezi zvyky lze zaradit rizné vecirky, narozeninové ¢i vanoc¢ni oslavy,
ale i oslavy pfi povyseni nebo odchodu do dichodu. Celkové pak utuzuji vztahy mezi Cleny,
snizuji stres a konflikty. Zato ritudly se uplatituji jen v urcitych situacich. Nejznaméjsi ritudly
lze uvést z armady, tieba pfi pfijimani nového ¢lena nebo povinnost vojaka oslovovat svého
nadfizeného urcitym zplsobem, ¢imz se zduraznuji pozice konkrétnich ¢lent. Ceremonidly
se konaji jen pfi zvlastnich piilezitostech — oslavy hrdint ¢i riznych uspéchi. Posiluji firemni
hodnoty a motivaci jednotlivct (Lukasova, 2010).

DalSim piikladem nemateridlnich artefakt muize byt organiza¢ni mluva, kterd pfispiva
ke spravnému pfijimani informaci a usnadiiuje dorozumivani. Existuji podniky tak velké,
Ze je téméf nemozné zabranit vzniku jedné, nebo vice subkultur a v kazdé takové subkultuie
se muze mluva trochu lisit (Lukéasova, 2010). Urban (2014) je toho nazoru, ze firemni fec
je dulezita predevsim tou casti, kterou tvoii naptiklad odborny slang ¢i rGzné slovni spojeni,
které ve firmé maji predstavovat jist¢ hodnoty nebo wudalosti. Firemni kultura

se podle n¢j d& poznat na zakladé Casto pouzivanych slov a odbornych ¢i slozitych vyrazi.

1.2  Struktura podnikové kultury

Stejn€, jako ma podnik svou organizacni strukturu, diky které je schopen piehledné
a srozumitelné zobrazit uspofddani pracovnich mist, ma kultura také svou strukturu.
V té se nefesi pracovni mista, ale uspofadani jednotlivych prvka kultury. Ty totiZ také nefunguji
izolovang. Jsou vzajemné propojené a ovliviuji se. Opét kviili spousté autorit vzniklo nékolik
modelt struktury organizacéni kultury, a protoze kazdy autor chape kulturni obsah trochu jinak,

jejich modely se lisi (Lukasova, 2010).
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Naptiklad C. Lundberg rozd¢lil kulturu na ¢tyfi Grovné, a to na artefakty, pravidla a normy
chovani, hodnoty a presvédceni (pfedpoklady). Artefakty oznacil za nejvice viditelné, jelikoz
se daji snadno rozpoznat a definovat. Jsou to jiz zminéné zvyky, ritudly nebo tieba ceremonialy.
Pravidla a normy chovani pfedstavuji hranice akceptovatelného chovani. Hodnoty zachycuji
idedly, stanovené cile a poméhaji fesit Zivotni situace. PresvédCeni jsou dle jeho nazoru
nejméné viditelné, fungujici na podvédomé bazi. Davaji zaklad pro vrchni tfi Grovné, jelikoz
presvédCeni jsou nazory povazované za predem platné a samoziejmé (Lukasova, 2010).

Geert Hofstede, Geert Jan Hofstede a Mihail Minkov (2010) pojali strukturu trochu jinym
zpusobem. Dle jejich nazoru se podnikova kultura da manifestovat tzv. ,,Cibulovym
diagramem®. Cely diagram se sklada ze dvou vrstev — hodnot, jez predstavuji zaklad celého
diagramu, a praktik. Praktiky se pak skladaji ze symbold (které jsou nejviditelngjsi), hrdina

a rituall. Jednotlivé vrstvy jsou setazeny podle viditelnosti pro vnéjsiho pozorovatele.

Scheinova struktura podnikové kultury

Edgar H. Schein (2017) ve své knize uvadi, ze kultura obecné muze byt analyzovana
na raznych urovnich, kde slovem ,urovein* je myslen stupenn viditelnosti kulturniho jevu
pro ¢lena nebo pozorovatele. Tyto urovné lze popsat od nejviditelnéjSich vetejnych projeviu
az po ty hluboce zakotenéné, podvédomé zakladni predpoklady, které jsou vnimany jako zaklad
celé kultury, jeji DNA. Mezi témito dvéma vrstvami pak Ize najit sdilené hodnoty a normy
chovani, které ¢lenové pouzivaji K vyjadreni kultury jak mezi sebou, tak ostatnim. Tyto tii

urovné jsou vyobrazeny na nasledujicim obrazku:

artefakty

Y

hodnoty a normy

A

Y

zékladni pfesvéddZeni

(Zdroj: Lukasova, 2010, str. 27)

Obrazek 1: Scheinitv model organizacni kultury
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Artefakty jsou nejvice viditelné, ale fici jejich vyznam uz tak lehké neni. Pozorovatel
je schopen popsat, co vidi ¢i citi, ale uz nedokaze popsat, co pro danou skupinu dana véc
znamend bez toho, aniz by se musel dotazovat, nebo ve skupiné stravit n&jaky ¢as. Clovék,
ktery s danou kulturou neni seznamen, by si také nem¢l dé¢lat vlastni zavéry o jejich vyznamu,
jelikoz jeho interpretace bude siln¢€ ovlivnéna kulturou jeho samotného. Po urcité dob¢ stravené
ve skupiné se zac¢inaji odhalovat sdilené hodnoty (Schein, 2017).

Ve sdilenych hodnotach se automaticky odrazi hodnoty jednotlivcd, naptiklad kdyz noveé
vytvoiena firma celi zdkladnim otazkdm ohledné zameéteni nebo dlouhodobych cili. Firma
v té chvili nemd vytvofenou kulturu, a proto zde maji nejvétsi vliv osobni hodnoty.
Ty, které si jednotlivci dokazi prosadit, ovlivituji chovani skupiny pii feSeni riiznych situaci.
Pokud se toto feSeni ukaze byt uzitecné a spolehlivé, za¢nou ostatni clenové tuto hodnotu sdilet.
Postupem c¢asu ji za¢nou brat za samoziejmost a pietransformuje se do skupiny zakladnich
predpokladi (Schein, 2017).

Zakladni presvédceni se podle Scheina (2017) projevuji v ustaleném chovani a mysleni
¢lend kultury, pficemz myslet a chovat se odlisSnym zpiisobem je povazovano za nepiijatelné
(podrobnéjsi informace v predchozi podkapitole). V kultufe také definuji vyznam raznych

skute¢nosti, nabizi emoc¢ni stabilitu a zpisoby, jak se vyporadavat s moznymi situacemi.

1.3 Poznani a typologie podnikové kultury

Kultura, strategie a vykonnost. Tyto tfi pojmy k sobé maji velice blizko — jsou spolu
propojené a vzajemne¢ se ovliviuji. Dnes je jiz malo firem, které se vlastni kulturou nezabyvaji
a vétsinou jde o firmy malé. Ve vétSich organizacich se na tamni kulturu uz klade vétsi daraz,
jelikoz usnadnuje praci v oblasti strategie (viz kapitola 1.4) (Lukasova, 2010).

A aby tomu tak mohlo byt, podnik si musi byt védom sv¢é kultury — musi ji poznat, pochopit
a fidit ji, pfipadné i upravovat, aby se tak piizptsobila prioritim nové generace. To ovS§em neni
tak jednoduché, jelikoz kultura funguje z vétSi Casti na podvédomé Urovni a cClenové
si ani neuvédomuyji jeji vliv. Nejlépe to 1ze vysvétlit na pfijeti nového zaméstnance. Pti vstupu
do nového prostiedi si zaméstnanec nejdiive vSimne artefaktl ¢i symboli, které jsou nejvice
viditelné, jako tieba pracovniho tiboru nebo stylu mluvy. Postupem ¢asu za¢ne vnimat i méné
viditelné projevy kultury — hodnoty a normy chovani. Nakonec v organizaci bude tak dlouho,
ze bude jednotlivé prvky povaZovat za naprosto samoziejmé a piestane si je uvédomovat,

jako tieba kdyz ¢lovék odchazi z domu a zamkne za sebou dvete (Schein, 2017).
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Vnimani kultury, respektive jejiho obsahu, je sice dulezitym aspektem poznéni, ale samo
0 sobé& nestaci. Podstatné je také porozumét a pochopit vyznam tohoto pozndni. Proto védci
vytvorili nastroj zvany ,typologie organizacni kultury*, ktery md pomoci managementu
roz€lenit, roztiidit a prerozdélit uz tak komplikovany obsah. Tvorba typologii se stala velmi
oblibenou a vznikla celd fada formulaci. Pro ptehlednost a lepsi srozumitelnost zde budou
uvedeny pouze tii zékladni typologie, z nichz jedna bude ve vztahu k organizacni struktufe,

zbylé dvé budou ve vztahu k vlivu prostiedi a reakci organizace na prosttedi (Lukasova, 2010).

Typologie Harrisona a Handyho

LukaSova (2010) ve své knize uvadi, Ze ji nevytvofili spoleén¢é. Roger Harrison svou
typologii poprvé zveiejnil v roce 1972, kde popsal ¢tyti zakladni typy kultur: kulturu moci, roli,
ukolt a kulturu osob. O par let pozdéji na to Charles Handy navazal svym propojenim

S organizacni strukturou, na jejimz zaklad¢ Harrisonovy mySlenky graficky znazornil

@ i

kultura moci kultura tkold (vykonu)

a vysvétlil (viz obrazek 2).

kultura roli kultura 0sob (podpory)

(Zdroj: Lukasova 2010, str. 100)

Obrazek 2: Schematické zndzornéni organizacnich struktur priznacnych pro typy organizacni kultury podle
Ch. Handyho

Kultura moci je vyobrazena jako pavucina se svym ustiednim bodem veprostied,
do kterého je centralizovdna veskera moc. Tento bod predstavuje osobu, jez je ve vSech
ohledech dominantni a povaZzovana za ,,v§evédouci® a ,,vS§emohouci.” Vldkna jdouci smérem
od stfedu tedy ptedstavuji silu a vliv oné osoby spojujici celou organizaci. Bézné se tato kultura
vyskytuje u zlo¢ineckych organizaci ¢i malych, rodinnych firem se zaméfenim na obchodni
nebo finanéni ¢innost (Pospisilova, 2018).

Z piktogramu kultury roli piimo vyzafuje stabilita a bezpeci, jez také skutecné nabizi.
Stavebni pilife znazornuji sttedni management rozdéleny podle specializace (obchod, vyroba,

marketing). Top management je vyobrazeny jako stfecha, jelikoz koordinuje a fidi vSechny
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¢innosti. Podstatou je byrokracie — existuji zde pevné stanovena pravidla, postupy a normy.
Kazda pracovni pozice s sebou nese urcitou roli, od které se o¢ekava, ze ji bude kazdy plnit.
S tim je také spojen pozadavek vysoké odbornosti a technickych znalosti. Jakakoli ¢innost
presahujici tuto roli neni pozadovana. Tato kultura nejlépe funguje na predvidatelnych
a kontrolovatelnych trzich, kde pomala reakce na zmény neni tak velkou nevyhodou. Tento typ
kultury se nejéastéji nachazi ve statni spravé nebo armadé (Pospisilova, 2018).

Kultura ukolu se zamétuje hlavné na vytvareni tymi schopnych plnit jednotlivé projekty
a dosahovat tak cili organizace. Dulezité je, aby se pii vytvareni tyma shodovali individualni
cile se skupinovymi. Tymy pak funguji rychleji, efektivnéji a je tim zarucena spokojenost
jednotlived, jelikoz dosahovani cilt a pocit z dobie odvedené prace jsou hlavnimi motivatory.
Graficky je tato kultura zndzornéna matici, kde je vidét, ze postaveni ¢lena v hierarchii neni
tak podstatné jako vykon, znalosti a zkuSenosti. Nejvice ji oceni lidé spolecensti, kreativni,
se smyslem pro osobni rozvoj. Kultura je vyuzitelna v reklamnich agenturach a tam,
kde je potieba vypracovat uréity projekt (Pospisilova, 2018).

Kultura osob, jak jiz plyne z nazvu, se soustfedi na jednotlivce. Nejlépe se da popsat
asi jako skupina naptiklad odbornikli, kde ani jeden clen nemd dominantni postaveni
a ve skupiné setrvavaji kvili vlastnimu prospéchu. Konkrétnim ptikladem mize byt skupina
pravniki projednavajici urcitou problematiku, ¢imz si navzajem ptedavaji znalosti. Tato kultura
byva obcas ve spojeni i s kulturou roli, kterd sice nepozaduje, aby jeji clenové pracovali
nad ramec svych povinnosti, ale také to nezakazuje. Jednotlivci ji tudiz pouZivaji jako zéklad

pro sviij osobni rozvoj (Pospisilova, 2018).

Typologie Deala a Kennedyho

Ptedchozi typ kultury byl formulovéan na zéklad¢ vztahu k organizacni struktute. Tento typ
je silné¢ ovlivilovan vnéjSim prostifedim. Na zaklad€ studie zahrnujici stovky firem,
identifikovali Deal a Kennedy ¢tyti typy: Kultura tvrdé prace, drsnych hochi, procesni kultura
a kultura sazky na budoucnost (viz tabulka 1). Tyto typy jsou uréovany na zaklad¢ miry rizika

a rychlosti zpétné vazby (mysleno tak, Ze trh reaguje na aktivity podniku) (LukaSova, 2010).
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Tabulka 1: Typologie organiza¢ni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

mira rizika

mala velka
- .E‘ E kultura kultura
= S| 32 "tvrdé prace" "drsnych hochi"
= @
° £
AN i; . - kultura
<3 procesni" kultura | |, "
N = sazky na budoucnost

(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Lukasova, 2010, str. 104)

Kultura tvrdé prace je povétSinou v organizacich zaméfenych na velkoobjemovy prodej,
jako tfeba McDonald‘s. Pfevlada prostfedi s malym rizikem, ale témé&f okamzitou zpétnou
vazbou. Organizace tohoto typu si je védoma, zZe ji jediny ¢loveék nedokdze dovést k tispéchu,
a proto klade diraz pfedevs§im na tymovou praci, ktera ma zaméstnance hnat k vétsi iniciativeé
a lepsimu vykonu (Mindtools, 2019).

Kultura drsnych hochu je tvofena jednotlivei, ktefi radi riskuji, a pfitom dostavaji
okamzitou zpétnou vazbu na sva rozhodnuti. Je to Kultura typu ,,vS§echno, nebo nic, kde
si ¢lenové uzivaji vzruseni a pracuji tak tvrd€, aby si stali nejlepSimi z nejlepSich. Tymova prace
zde neni vitana a diky neustalému soutézeni je nemozné vytvofit soudrznou kulturu. Skvélymi
piiklady jsou zabavni primysl, reklamni agentury nebo sportovni tymy (Mindtools, 2019).

V kultufe sazky na budoucnost se délaji rozhodnuti s velkym rizikem, kde mnohdy trva
n¢kolik let, nez se ukdze, zda bylo dané rozhodnuti spravné, ¢i nikoliv. Z tohoto diivodu jsou
jeji Clenové presvédCeni o tom, Ze je tieba se zaméfit na procesy planovani a piipravy,
a pted kone¢nym rozhodnutim provést fadnou kontrolu. Udélat chybu neni ptipustné, protoze
vSechny projekty maji dlouhodoby charakter. Naptiklad u farmaceutickych, leteckych
¢i naftafskych spolec¢nosti (Mindtools, 2019).

Procesni kultura, jak jiz plyne z nazvu, se zaméfuje spiSe na postup nez na jeho vysledek.
Je to hlavné kvili téméf nulové zpétné vazbé s nizkym rizikem, kde zaméstnanci v podstate
nemaji moznost zhodnotit vysledky své prace. Charakteristickymi rysy jsou technicka
dokonalost, piesnost a smysl pro detail. Cilem je pak zdokonaleni procest. Piikladem jsou

banky, pojistovny a statni sprava (Mindtools, 2019).
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Typologie Quinna a Camerona

Quinn a Cameron ze statickych analyz zjistili, ze z hlediska efektivnosti si organizace
vybira ze dvou protikladnych polt — zda bude intern€, nebo externé zaméfena (coZz znamena,
ze se bude vice zajimat o to, co chce firma sama, nebo se bude vice zajimat o potieby zakazniki
a trhu obecné) a zda bude preferovat stabilitu spojenou s kontrolou, nebo bude vice flexibilni
a kreativni. Spojenim téchto dvou polarit vznikaji ¢tyfi typy organizacni kultury, které jsou

znazornény na nasledujicim obrazku (Cameron, 2020):

flexibilita
klanova adhockraticka
kultura kultura
interni zaméreni externi zaméfeni
a integrace a diferenciace
hierarchicka trZni
kultura kultura

stabilita a kontrola

(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Cameron, 2020, str. 4)

Obrazek 3: Model soupericich hodnot

Klanova kultura ma velice piatelské pracovni prostiedi. Clenové k sob& maji blizky vztah
pfipominajici rodinu. Vedouci jsou vniméni jako mentofi zastavajici roli rodict. Kultura
jako takova se zamétuje na tradici a loajalitu. Typicky je také dlouhodoby rozvoj jednotlivych
¢lent organizace, sdileni hodnot a cili a tymové mysleni. Zéakaznici jsou pak také brani
vice jako partnefi (Ocai-online, 2019).

Adhockraticka kultura je tvofena velmi dynamickym a tviréim prosttedim. Klade diraz
na vizi, inovativni mySleni a schopnost pfizplsobit se zméndam na trhu (inovace
a pfizplisobivost jsou zde povazovany za hlavni zdroje zisku). Dlouhodoby cil je neustavajici
rust organizace a tvorba novych zdroji. Typickd je také podpora individudlni iniciativy

a volnost pii praci (Ocai-online, 2019).
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Hierarchicka kultura se vyznacuje formalizovanym a strukturovanym prostfedim. Hlavni
diraz je kladen na postupy, predpisy a formulovani pravidel. Cinnosti musi byt dobie
koordinovany a organizovany, aby se zabezpecCil bezproblémovy a hladky chod firmy.
Cilem je stabilita a efektivnost pravé bezproblémového plnéni ¢asovych plan s co mozna
nejniz§imi naklady (Ocai-online, 2019).

Trzni kultura je kultura zamétfena na vysledky. Vedouci jsou silni motivatoti pohangjici
zaméstnance k vys$Sim vykoniim a zérovei jsou vnimani jako konkurenti s vysokymi naroky.
Panuje zde velka soutéZzivost, kde kolektiv stmeluje zaméfeni na vitézstvi v podobé métitelnych
cili. Za cile se v tomto ptipad¢ daji povazovat naptiklad ziskani konkurencni vyhody, penetraci
trhu, nebo ziskani stanoveného trzniho podilu (Ocai-online, 2019).

Z popisu zminénych tii typologii 1ze usoudit, Ze pfi poznavani kultury podniku je nemozné
dojit k jednozna¢nému zavéru. Nelze fici napiiklad: ,,Pro tento podnik je charakteristickd pouze
kultura tvrdé prace.” Po ptecteni jednotlivych kultur je mozné si vS§imnout urcitych podobnosti
mezi typologiemi, coz znamena, ze podnik nikdy nema pouze jednu kulturu. Naopak je podnik

vysledkem mixu riznych kultur (Lukéasova, 2010).

1.4  Vzajemné puisobeni podnikové kultury a strategie

Jak jiz bylo naznaCeno — kultura podniku a strategie se vzdjemné ovliviiuji. Strategické
fizeni, tedy tvorba strategie a jeji implementace, jsou nedilnou soucasti top managementu
Vv zavislosti na neustale se ménici prostfedi, na které je tieba v¢as reagovat. Proto se vztah téchto

3 veli¢in da vyjadrit ndsledujicim obrazkem (LukaSova, 2010):

prostredi

strategie —"' kultura

e

(Zdroj: Lukasova, 2010, str. 66)
Obrazek 4:Vztah strategie, kultury a prostredi
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Typickym ptikladem, jak se strategie, kultura a vné&j$i prostfedi vzijemné ovliviiuji,
je stanoveni mise a vize. Mise je strucné vyjadreni toho, pro¢ firma vznikla a za jakym ucelem.
Vize pak znazoriiuje to, ¢eho chce firma v dlouhodobém horizontu dosahnout. Tyto dva
strategické pojmy jsou siln€ ovlivnény mentalnim nastavenim, resp. hodnotami a zédkladnimi
presvédcenimi, vlastnikil a top managementu, ktefi se na jejich tvorbé podileji. Idedlne by mély
byt struéné, vystizné a lehce srozumitelné. Také by mély byt do jisté miry konkrétni. Oba pojmy
pak prezentuji firmu, a pfitahuji tak do firmy stakeholdery, tedy subjekty, které jakymkoli
zptisobem puisobi na organizaci (Cermak, 2018). Samotn4 tvorba strategie utvaii organizaéni
kulturu. Pfi formalizaci jiz zminéné mise a vize dochazi k velké diskusi 0 hodnotach a cilech
organizace, kterd by méla vést ke sjednoceni nazord a utuzeni vztahtt mezi pracovniky. Pokud
jsou mise a vize Uspé$né uvedeny do praxe, zaméstnanci se s podnikem identifikuji a samotna

strategie je deklarovana jako ,,zptisob, jak se u nas véci délaji” (Lukasova, 2010).

Vliv kultury na strategii

Strategie je kulturou ovlivitovana v celém jejim procesu tvorby 1 implementace. Strategické
fizeni ma na starosti management. Ten je tvofen lidmi, jenz maji jisté znalosti a zkuSenosti
a zastavaji konkrétni piesvéd¢eni a hodnoty, které¢ v dané kultute sdileji. Coz znamena,
ze pti jednani o ¢emkoliv se kazdy €lovek piiklani k té verzi, kterd nejvice vystihuje kulturu
jeho samotného. Proto je dilezita kulturni sila, ktera by méla zajistit, ze individualni kultura
bude v souladu s kulturou podniku (Lukasova, 2010).

To, jakym zplisobem manazefi vnimaji okolni svét, ovliviiuje sbér informaci potiebnych
k formulaci strategie. Manazefi, kteti vnimaji prostfedi jako pfistupné a kontrolovatelné, budou
postupovat jinak nez ti, kteti budou ptesvédCeni o tom, Ze prostiedi je nestabilni
a nepiedvidatelné (Bujna, 2015). Neni to ale jen o tomto vnimani. Svou roli zde hraje i sila
organiza¢ni kultury. Ta totiz miize zapfiinit Uplnou rezistenci vici zméndm a vyuzivani
informaci z vngjsiho prostiedi. J. V. Lorsch pouzil termin ,,strategicka myopie* k vyjadieni
stavu, kdy si lidé v organizaci osvéd¢ili pracovni postupy a feSeni problémil natolik,
zZe zacali zavrhovat jakékoliv zmény a uznavali ten nazor, ze co fungovalo v minulosti, to bude
fungovat 1 nadale (Lukésova, 2010).

Dnes uz néco jako objektivni informace neexistuje. VSechny dosud znamé informace
vytvortil clovek, tudiz uz nejsou objektivni ale subjektivni. Jsou ovlivnény osobnimi hodnotami
a presvédcenimi. Jde o jakysi filtr, ktery clovék nevédomé pouziva k vyfiltrovani skutecnosti,

které nejsou v souladu s jeho mentalnim naprogramovanim, a tudizZ je hodnoti jako nepotiebné,
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¢i mén¢ dulezité. To ma také vliv na to, co si ¢lovék zapamatuje. Lidé si samoziejmé lépe
pamatuji informace, které kolaboruji s jejich nazory. Tyto informace poté piechazeji do znalosti
a zkuSenosti, na jejichz zakladé se lidé dale rozhoduji (Bujna, 2015).

Po vybéru a nasledném roztiizeni vSech potfebnych informaci je vhodné, kdyz management
vytvoii n¢kolik variant strategii a z nich poté vybere tu nejlepsi. Pokud je kulturni obsah sdilen
ve vysoké mife, mliize t0 zapfiCinit to, Ze management nebude schopen vytvofit dostatecny
pocet variant strategii, protoze vSichni budou stejného nazoru a ve vSem se shodnou.
V opacném piipadé, kdy obsah neni sdilen témét vibec, zacnou se projevovat hodnoty
a presvédceni jednotlivcli. Manazeti na vysokych postech maji sklony k dominanci a soupetent,
tudiz zvolena strategie muze byt projevem rozdéleni moci v podniku (Brooks, 2003).

Kultura také zasahuje do procesu ziskavani novych zaméstnanct. Tento proces je soucasti
strategického fizeni z mnoha divodi. Jednim znich je ten, Ze pro podnik a jeho kulturu
je vysoka fluktuace zaméstnanct velmi nevyhodna. At uz se jedna o stranku finan¢ni, ¢asovou
nebo spolecenskou — tvorba pracovnich vztahli a moralka (Muzik a Krpalek, 2017).

Ziskavani pracovnikll navazuje na analyzu pracovniho mista. Zde je potfeba, aby podnik
znal organiza¢ni kulturu (viz kapitola 1.3), jelikoz vyrazné¢ pomdha pii stanoveni pozadavki
na konkrétni pracovni misto z hlediska osobni charakteristiky uchazece. Naptiklad do kultury
»drsnych hochi“ je nevhodné dosadit c¢lovéka nerozhodného, s neochotou Kk riziku,
ale sebevédomého, charizmatického a dominantniho. Naopak do kultury ,tvrdé prace®
by se nejvice hodil ¢lovek spolecensky, piatelsky, s tymovym duchem. Tyto pozadavky jsou

potiebné k zajisténi toho, Ze bude spravny ¢lovék dosazen na spravné misto (Miiller, 2013).
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2 KONCEPT SPOLECESNKE ODPOVEDNOSTI FIREM
(CSR)

World Business Council for Sustainable Development (1999) popisuje CSR jako
kontinualni zavazek firem k etickému chovani, pfispivani ekonomického vyvoje a napomahani
ke zlepSeni kvality zivota pracovnikd, jejich rodin, mistni komunité a spole¢nosti obecné.

Evropska komise (2001) zase definuje spoleCenskou odpovédnost jako koncept,
kde se podniky dobrovolné rozhodly pfispivat k lepsi spole¢nosti a ¢ist§imu prostiedi.

Podle BSR (2003) je CSR definovana jako dosahovani obchodnich Uspéchii zptsoby,
které cti a respektuji etické hodnoty, lidi, komunity a Zivotni prostfedi.

Business Leaders Forum chape spole¢enskou odpovédnost jako ,,dobrovolny zdavazek firem
chovat se v rdamci svého fungovani odpovédneé k prostredi i spolecnosti, ve které podnikaji*
(Steinerova, Vaclavikova a Mervart, 2008, str. 2).

Corporate Social Responsibility (CSR), v ¢eském piekladu ,,Spolec¢enska Odpovédnost
Firem® je dnes velmi popularni a je jedno z nejdiskutovanéjsich témat. I pfesto neexistuje
jednotné definice, ktera by pfesn¢ vystihovala pfesny vyznam a rozsah oblasti tohoto terminu
(Kunz, 2012). Vilém Kunz v této knize také piSe, Ze dle jeho ndzoru je to proto, Ze se CSR
zakladd na dobrovolnosti jejiho plnéni, a ztoho divodu nemé pevné vymezené hranice.
Dochazi tak k rozdilnému chapani a interpretaci tohoto pojmu.

Alexander Dahlsrud napsal védecky c¢lanek ,,How Corporate Social Responsibility
is Defined: an Analysis of 37 Definitions“ (2006), ve kterém se zabyva analyzou 37 definic
spolecenské odpovednosti, na jejichz zakladé urcil 5 oblasti, kterych se nejvice dotyka:

e Environmentalni oblast,

e Socialni,

o ekonomicka,

oblast stakeholdert a

dobrovolnost.

Ctyfi z téchto oblasti se podle Dahlsruda (2006) vyskytuje nejméné v 80 % zkoumanych
definic, pficemz pata oblast — Environmentalni — se objevila pouze v 59 %. Nicmén¢ vsechny
dosahly hranice 50 %, coZ znamena, Ze je velka pravdépodobnost, Ze budou zahrnuty v nahodné
vybrané definici. V zavéru své prace také uvadi, ze vSechny definice jsou v zédkladu shodné,
ackoliv pouzivaji rozdilné fraze. VSechny maji Cisté popisny charakter, a tudiz neni dilezita

definice, ale kontextualni chapani a vhodné vyuzit ve strategiich.
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Stale vice lidi, zejména pak mladsi generace, si Vv dne$ni dobé zacinaji uvédomovat,
jaky vliv ma jejich chovani a chovani firem na cely svét. Tudiz zacinaji mit urcité naroky
na firmy a jejich vyrobky, jelikoz vi, ze podniky maji na zZivotni prostfedi a okolni svét velky
vliv. Spottebitelé ovliviiuji tyto podniky skrze nakupni chovani. Dnes je na trhu opravdu Siroky
vybér statkil a sluzeb, a tak si zdkaznici mohou vybrat, kde budou nakupovat podle toho, jestli
se dany podnik chova slusné ke svému okoli jakozto k zivotnimu prostiedi, stakeholderiim

1 komunitam soucasné (Jones, 2014).

2.1  Pocatky CSR

Piiblizn¢ v poloviné 20. stoleti piisel Howard R. Bowen se svou knihou ,Social
Responsibilities of the Businessman“ a stal se tak jednim z prvnich osob, ktera vyraznym
zpusobem piispéla k rozvoji spolecenské odpovédnosti. Zprvu byla vnimana spise jako zavazek
podnikatele ke spolec¢nosti. Za hlavniho zakladatele konceptu CSR je ale povazovan Archie B.
Carrol, podle kterého se odpovédnost tyka ¢tyt oblasti (Kunz, 2012):

e Ekonomické odpovédnosti (v tomto smyslu uspokojit potieby trhu),

e zakonné odpovédnosti (dodrzovani zakona),

o etické odpovédnosti (napliiovat o¢ekavani spolecnosti) a

e dobrovolnych zavazka (filantropie).

Na konci 20. stoleti piedseda Evropské komise usiloval o pfijeti navrhi, které podle néj
pomohou posilit povédomi o CSR. Tento navrh v roce 1995 pfijat, coz napomohlo vzniku
Evropské podnikatelské sit€ pro socidlni kohezi, kterd se pozdé&ji ptejmenovala na CSR Europe
(CSR Europe, 2019). Ta si za cile stanovila napiiklad snahu rozsitit povédomi o spole¢enské
odpovédnosti a jejiho uplatiiovani, poskytovani poradenstvi a vzdélavacich kurzi, ¢i zlepSovat
vztahy mezi stakeholdery pomoci podpory komunikace (Value Based Management, 2019).

V roce 2000 byla problematika CSR jednim z hlavnich témat na Lisabonském summitu
Evropské unie. Uastnici tohoto summitu se shodli na tom, Ze je tieba podporovat jeji rozvoj
v Evropské unii, jelikoz mize byt strategicky vyhodna tfeba v oblasti konkurenceschopnosti
nebo také pomuze vytvofit lepsi pracovni mista. Ze zavéra Lisabonského summitu vychazela
cela fada dalSich aktivit ¢1 dokumentil (Kunz, 2012).

V roce 2001 Evropska komise vydala dokument ,,Green Book: Promoting an European
Framework for Corporate Social Responsibility*. Tato Zelena kniha obsahuje zakladni principy

a pristupy ke spolecenské odpovédnosti. Rozdéluje ji mimo jiné na interni a externi dimenzi.
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Do interni dimenze zahrnuje oblast pfedev§im uvnitf podniku — zaméstnance; investice
do lidského kapitalu; zdravi, bezpecnosti a fizeni zmén; nebo environmentalni oblast operujici
hlavné v oblasti vyroby. Externi dimenze se, jak uz nazev napovida, zabyva vzajemnou
interakci podniku a vnéjsiho prostiedi — zakazniky; dodavateli a obchodnimi partnery a mistni
komunitou (Evropska komise, 2001).

Vroce 2010 CSR Europe zahajil projekt ,.Enterprise 2020%, ktery podporuje Sifeni
spolecenské odpovédnosti do podnikové praxe, a zaroven do projektu zapojuje dalsi partnerské
subjekty. Mezi cile patii naptiklad zapojit evropské instituce do konceptu CSR s cilem posilit
postaveni EU; posilit konkurenceschopnost pomoci inovaci a vymeény informaci nebo podpora

spoluprace stakeholderti (Kunz, 2012).

2.2  Trti zakladni pilife CSR

Jak je jiz zminéno v uvodu této kapitoly — existuje spousta definic spoleenské
odpovédnosti, které v zédkladu vyjadfuji totéz. Piesto spousta autord, kteti se zabyvaji timto
tématem (napiiklad Pavlik a Bél¢ik, 2010; Kunz, 2012; Steinerova, Vaclavikova a Mervart,
2008; nebo Kuldova, 2010) prezentuji CSR ve tfech zdkladnich sférach,
kterymi se tato podkapitola bude podrobnéji zabyvat.

Mezi tyto pilife patii Ekonomicka oblast, Socidlni oblast a oblast Environmentalni. Témto
piliftim se v souhrnu fika tzv. ,triple-bottom Line* neboli 3P podle ,,Profit (Zisk vztahujici
se k Ekonomické oblasti), ,,People” (Lidé spadajici pod Socialni oblast) a ,,Planet” (Planeta
reprezentujici Environmentélni oblast) (Kuldova, 2010).

Libéna Tettevova (2017) ve své knize uvadi i1 jiné piistupy spoleCenské odpovédnosti,
co se tyCe jejich oblasti. Zminuje se napfiklad o pyramidé CSR Archicho B. Carrola,
ktera obsahuje odpovédnosti: Filantropické, Etické, Pravni a Ekonomické. Tuto pyramidu
Tettevova hodnoti jako diskutabilni, jelikoz CSR by se méla zakladat na dobrovolném plnéni,
a tudiz by se pravni odpovédnost neméla brat v potaz. Taktéz je zde upozadéna environmentalni
oblast, kterou Carroll jen zmifuje v ostatnich oblastech své pyramidy.

Tetfevova (2017) na zaklad¢ modernich pojeti CSR navrhla pét piliit, kterych by se podle
ni méla spolecenskd odpoveédnost tykat. Jsou to odpovédnosti: Ekonomické, Socidlni,
Environmentalni, Etické a Filantropické. Tyto odpovédnosti jsou uz ale jistym zptusobem
zahrnuty do jiZz zminénych tfi zakladnich pilitt (viz nize).

V soucasné dobé se lze také setkat s pojmem ,Sustainability* neboli ,,Udrzitelnost".

Tento pojem je zaméfen na uspokojovani potieb soucasnosti takovym zptsobem, aby nebyly
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ohrozeny budouci generace a uspokojovani jejich potieb. O své podstaté funguje stejné jako
CSR — je rozdéleny na ekonomicky, environmentélni a socialni pilif. Rozdil spociva v tom,
ze udrzitelnost se soustfedi na aktivity, které maji dlouhodobéjsi dopad na své okoli. Prikladem
muze byt snizeni emisi (Mitchell a Scott, 2020). S udrzitelnosti je spojen vyraz
,whitewashing®. Takto se oznacuji firmy, které se jen tvari byt spolecensky odpovédné.
Aktivity daného podniku nemaji dlouhodoby dopad na zivotni prostfedi nebo spole¢nost a ¢asto
tyto informace také zveliuje s cilem zakryt Spatné chovani. Dalsi pojem ,,greenwashing* ma

stejny vyznam, zaméfuje se vSak pouze na environmentalni pilit (Kenton, 2020).

Ekonomicka oblast

,»V ekonomické oblasti se od firmy ocekdva transparentni podnikani a pozitivni vztahy
S investory, zakazniky, dodavateli a dalsimi obchodnimi partnery. Sleduji se také jejich dopady
na ekonomiku na lokdlni, ndarodni i globdlni urovni, napriklad prostiednictvim rozvoje
zaméstnanosti ¢i boje proti korupci‘* (Steinerova, Vaclavikova a Mervart, 2008, str. 3).

Kuldovéa (2010) ve své knize zahrnuje do ekonomické oblasti napiiklad kompatibilitu
pozadavku vztahujicich se ke kontrole a fizeni organizace. Déle také boj proti korupci, prani
Spinavych penéz, zneuzivani informaci, tunelovani, boj proti kartelovym dohodam
nebo dodrzovani etickych kodext.

Eticky kodex je dokument pravdépodobné nejvice pouzivany v oblasti etického fizeni.
Vymezuje pifinosné zasady chovéni, kterymi se fidi vSichni zaméstnanci (témto zasadam
se podrobné&ji vénuje kapitola 1.1). Obvykle se sklada z preambule, vztahl se zakazniky,
akciondfi a investory, zaméstnanci, dodavateli, konkurenci a statni spravou. Jeho sestaveni
proto vyzaduje znalosti podnikatelské etiky a také znalost o fungovani dané firmy. Tento
dokument je pomé&mé obsahly, ale jeho rozsah by nemél piekrocit hranici, ktera by vedla
ke $patné srozumitelnosti a obtiznému zavadéni do praxe. Mezi pfinosy etického kodexu se daji
zafadit napfiklad usnadnéni komunikace spolecenské odpovédnosti (transparentnost
a sni spojena duveryhodnost firmy), objasnéni kultury daného podniku (jeho hodnoty,
strategické cile) nebo eliminace neetického chovani, jakou je jiz zminéna korupce ¢i prani
Spinavych penéz (Seknicka a Putnova, 2016).

Kunz (2012) sem kromé jiz zminéného zahrnuje také dtvéryhodnost a transparentnost
organizace, a péci 0 investory a dodavatelsko-odbératelské vztahy. Duvéryhodnost
a transparentnost je myslena v souvislosti s poskytovanim jak pozitivnich, tak i negativnich
informaci veSkerym svym stakeholdertim, jelikoz maji pravo na to znat soucasnou situaci

organizace. Vztahy k vlastnikim a akcionafum Kunz popisuje tak, Ze by mél podnik vést
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pravidelny a podrobny dialog s akcionafi, aby byla zachovana kompatibilita mezi jejich
hodnotami a o¢ekavanim s aktivitami podniku.

Za ptinosy ekonomické odpovédnosti 1ze povazovat jiz zminénou divéryhodnost a lepsi
pracovni prostiedi, ale také vyssi zisky Vv podobé kvalitnéjSich produkti (mysSleno nizsi
zmetkovosti) a efektivnéjSimu vyuzivani zdrojii — napf. sniZzenim prostoji. Bezpecnost
produkti pak zvySuje dobré jméno firmy a snizuje naklady spojené se stiznostmi a vyfizovanim
reklamaci. Lepsi dodavatelsko-odbératelské vztahy maji také ekonomicky vyznam napiiklad
v podobé vyhodnéjsich dohod — lepsi smluvni ceny, mnozstevni slevy, krat$i dodaci lhtity nebo
lepsi flexibility dodavek (Tettevova, 2017).

Socialni oblast

»V socialni oblasti se odpovedné chovani firmy zaméruje na pristup k zaméstnancim
a podporu okolni komunity. Na pracovisti i v mistni komunité tak podnik oviliviiuje Zivotni
uroven, zdravi, bezpecnost, vzdelavani a kulturni rozvoj obcanii* (Steinerova, Vaclavikova
a Mervart, 2008, str. 3).

Tzv. ,,Work life balance* je typickym piikladem socidlni odpovédnosti firem. V zasadé€ jde
o to, ze podnik svym zaméstnancim umoziuje pruznou pracovni dobu Vv zavislosti na situaci
V jejich osobnim Zivoté, ale samoziejmé v urcitych mezich. V soucasné dobé¢ je velmi popularni
prace z domova nebo firemni Skoly, které s sebou bohuZel nesou vétsi finan¢ni naro¢nost. Patfi
sem taktéz udrzovani kontaktu se zaméstnanci na rodicovské dovolené, aby pii navratu
do pracovniho prostfedi nebyli zmateni z ptipadnych zmén (Kunz, 2012).

Do této oblasti také patfi zdrava podnikova kultura spojend s pratelskym a otevienym
pracovnim prostfedim, kde je upfednostiiovan demokraticky styl fizeni a tymova préce.
Zaméstnanci se pak na pracovisti budou citit dobfe a nebudou se bat vyjadrit sviyj nazor (Kunz,
2012). Dalsimi ptiklady aktivit socialni odpovédnosti mohou byt tfeba podpora rovnosti muzi
a zen a s nimi spojena rovnost prilezitosti, odmitani détské prace, dodrzovani lidskych prav
nebo firemni filantropie, dobrovolnictvi a darcovstvi (Pavlik a B¢€l¢ik, 2010).

Mezi vyhody se sem daji zafadit naptiklad produktivnéj$i a motivovanéjsi zaméstnanci,
coz muze mit za ndsledek 1 vyssi finan¢ni vykonnost podniku; dobrovolnické akce mohou
zaroven slouzit jako teambuildingové ke sniZeni fluktuace zaméstnanct, opét spojené s nizSimi
naklady na ziskavani novych pracovnikl. Navic podnik ziska povést dobrého zaméstnavatele,

coz prispé€je ke konkurenceschopnosti (Tettevova, 2017).
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Environmentalni oblast

,V environmentalni oblasti si podnik uvedomuje své dopady na Zivou i nezivou prirodu
véetne ekosystemu, pudy, vzduchu a vody. Predpoklada se, Ze svou podnikatelskou cinnost bude
vykonavat tak, aby chranil prirodni zdroje a co nejméné zatézZoval Zivotni prostiedi*
(Steinerova, Vaclavikova a Mervart, 2008, str. 3).

Zakladem je uvédomit si, ze lidstvo je na ptirod¢ zavislé a ekonomika zrovna tak. Pokud
lidé znici pfirodu, zni¢i tim 1 ekonomiku. Neekologické organizace se k prirodé chovaji,
jako by se jednalo pouze o zdroj, které¢ho je tieba vyuzit. Zodpovédnym chovanim je pak
mysleno byt pokorngjsi a naucit se zit v souladu s ptirodou. Dale vyuzit jen nezbytnou ¢ast
ptirody a zbytek nechat netknuty, pfipadné dat ji moznost obnovy (Chouinard a Stanley, 2014).

Do této kategorie lze zahrnout Setrné nakladani s odpady, investovani do ekologickych
technologii, fidit se mezinarodnimi standardy ISO 14000 a ISO 14001, sledovani miry
ovlivnéni zivotniho prostfedi a snaha o neustalé snizovani negativniho vlivu, nebo zahrnuti
ekologické politiky také do dodavatelsko-odbératelskych vztahti (Kunz, 2012).

Mezi ptinosy sem patii zdravé Zivotni prostiedi, lepsi vztahy s komunitami nebo pozitivni
image ziskanim riiznych certifikati. Dalsi piiklad mize byt ve spojeni s ekonomickym pilifem
uspora nakladi diky nizsi spotiebé zdroji nebo zefektivnéni podnikovych procesti zavedenim

dobrovolnych nastroja, které zajisti lepsi prehlednost, fizeni a kontrolu (Tetievova, 2017).

2.3  Vyznam spolecenské odpovédnosti

Existuje nespocet podnikd, jejichz vyrobky jsou v podstaté¢ zbytecné. Naptiklad rizné
fast-foody, jednorazové obleCeni a dalsi statky a sluzby, které si lidé kupuji jen pro svou
potéchu, ale pfitom je vibec nepotiebuji. Maji v sob& tu hodnotu, ktera je velmi tézko
vycislitelna. Je to hodnota lidské kreativity a vyuzitych ptirodnich zdroju, které byly pouzity
na jejich vyrobu, a které se velice Spatné nahrazuji. Tato vzacna hodnota dalece presahuje
skute¢nou hodnotu vyrobku, za kterou se na trhu nabizi (Chouinard a Stanley, 2014).

Takto neSetrné chovani vede Chouinarda a Stanleyho (2014) k ptedpokladu,
ze v nasledujicich ne€kolika letech nastane pfechod z konzumniho do post-konzumniho svéta.
Ten zplsobi zvySeni cen, aby se vyrovnala ona tézko vy¢islitelnd hodnota. To by podle nich
mohlo vést k tomu, ze by lidé omezili nakupovani jen na zékladni a opravdu potiebné statky
a sluzby. Tim by také usetfili spoustu ¢asu, jelikoZ je nakupovani dnes brano jako forma zébavy,

kterd zptisobila nejen nakup nepotiebného zboZi, ale také nadbytecné mnoZstvi pottebného

vvvvvv
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(ta, ktera je bavi a vidi v ni smysl) a samoziejmé rodina a pratelé. Zdroje budou stale méné
dostupné a také drazsi, zvysi se naroky investort a konkurenceschopnost podnikii bude zalezet
na mite jejich zodpovédnosti — tedy musi byt alespoii tak zodpovédné, jako konkurence.
Pavlik a B&l¢ik (2010) ve své knize struéné popisuji dnesni pohled Ceské republiky na CSR.
Nedostatecna podpora statu a médii zptsobuje, ze vefejnost neni dostatecné informovana o této
problematice a jejich vyhodach. Tudiz ji Cesi vnimaji pouze na trovni etiky (deklarace etickych
kodexi nebo rizné vyhody pro zaméstnance), filantropie a darcovstvi. Také je cCasto
zaménovana za ¢innosti marketingovych oddéleni, jako prezentace podniku a jejich produkti.
Pavel Seknicka a Anna Putnova (2016) uvadéji, ze v modernim podnikani by se spolecenska
odpovédnost méla podporovat minimalné z nasledujicich davodut: Jednak, aby se organizace
vyhnuly statnim regulacim, které mohou nastat z divodu vyrazné nezodpovédného chovani;
jednak z divodu napodobovani velkych firem, které si mensi firmy vyberou za svij vzor
a jejichz chovani poté napodobuji; a jednak proto, Ze vefejnost klade stale vétsi diraz
na kontrolu, transparentnost a zodpovédné podnikani — podle vyzkumu CSR Europe je stale
vice podnikil, kterym klesla poptadvka po produktech pravé kviili nezodpovédnému chovéni.
Kunz (2012) mezi ptinosy CSR ftadi naptiklad vétsi atraktivitu pro zaméstnance diky
lep$§imu pracovnimu prostfedi v podniku a lep$i pozici na trhu prace, a investory,
protoze ¢im dal vice do svych rozhodovani zahrnuji socidlni, ekologické, ba i etické faktory.
Pozitivni image vici Siroké vefejnosti ma také svou vahu. Organizace vnimdana
jako  spolecensky odpovédnd zvySuje své dobré jméno, Cimz se zvySuje
jeji konkurenceschopnost. S tim je spojena 1 vyssi loajalita zakaznikli — z vyzkumu CSR Europe
se zjistilo, ze vétSina spotifebitelll si zbozi vybira podle plivodu a zplsobu vyroby

a stale vice lidi pfestava nakupovat produkty ze spoleensky neodpovédnych firem.

2.4 Vliv CSR na podnikovou kulturu

Spolecenskd odpovédnost firem a podnikova kultura jsou dvé vzajemné se prolinajici
oblasti. Aby byly principy CSR uspé$n¢ implementovany, musi se vhodn¢ integrovat do prvka
firemni kultury (zékladnich pfedpokladi, hodnot a artefakti — blize kapitola 1.1),
do podnikatelskych strategii a veSkerych procesu v organizaci. Pokud ma byt implementace
dlouhodob¢ ispésna, musi mit neustalou podporu top managementu. Ten ma totiz dostatecne
velky vliv na to zahrnout principy CSR do mise, vize a hodnot podniku naptiklad pomoci
etickych kodexti. Zavedeni spolecenské odpovédnosti je ale slozity proces,

a proto je velmi dilezitym krokem urcit tzv. CSR manazera, ktery by se mél postarat
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o nepfetrzitou komunikaci téchto zdsad do vSech oddéleni ve firmé a samoziejm¢ také vSem
stakeholderim (Kunz, 2012). Podnik touto komunikaci zvysi svou atraktivitu — bude pfitahovat
stakeholdery, kteii sdileji stejné nebo podobné hodnoty (Kuldova, 2010).

Dale s nimi pak musi udrzovat blizky vztah a vést s nimi pravidelné dialogy. Vedeni firmy
by si m¢lo dat pozor na to, aby sdilené hodnoty v rdmci CSR odrazely skute¢né zaméry podniku
a nejednalo se jen o pretvarku. Tomu mize zamezit tim, Ze ve svych zaméstnancich vyvola
opravdovy =zajem o firemni hodnoty a zvyS$i tak jejich loajalitu a chut
podilet se na rozhodovanich, které pomohou organizaci rust. Lidé maji tendence vybirat si to
zaméstnani, kde jejich hodnoty budou v souladu s hodnotami podniku (Kuldova, 2010).

Piedevs§im mladsi generace klade na soulad vyznavanych hodnot velky diraz — uz jim tolik
nezalezi na vy$i mzdy, ale na seberealizaci skrze hodnotovy rdmec zaméstnavatele a hrdost
na své zaméstnani. Z vyzkumu spolecnosti PricewaterhouseCoopers se zjistilo, Ze 71 %
absolventi vysokych skol klade diraz na CSR aktivity. V piipadé, ze je zaméstnavatel v této
oblasti nezodpovédny, 76 % respondenti uvedlo, ze jim to dava podnét k odchodu

ze zaméstnani, piipadné k odmitnuti pracovni nabidky (Jones, 2014).

CSR & Reputation Research

Tento vyzkum provadi firma Ipsos, s.r.0., ktera se specializuje na kvalitativni a kvantitativni
vyzkumy. Tento projekt se zaméfuje na zkoumdéni dulezitosti CSR aktivit v jednotlivych
oblastech mezi ob&any Ceské republiky. Vyzkum probéhl v prosinci 2018 za pomoci webovych
stranek ,,Populace.cz”. Celkem se ho zcastnilo 1 050 obcanti a 40 expertl, ktefi pisobi
v odvétvi spoleCenské odpovédnosti. VEékové rozmezi: 18-65 let (Macku, 2019).

Experti tvrdi, Ze o CSR aktivity ma zdjem ¢im dal vice firem. Tomas§ Macki se k tomu
vyjadtil nasledovné: ,,7éma CSR bylo v roce 2010, kdy projekt startoval, pro predstavitele firem
okrajovou zdleZitosti, dnes si ale manazeri stale vice uvédomuji, Ze jejich aktivity na poli CSR
a udrzitelného rozvoje mohou vyrazné ovlivnit reputaci jejich firmy i atraktivitu firmy
pro potencialni zaméstnance, a to neni malo* (Mack, 2019).

Z vysledkti prizkumu vyplynulo, ze 69 % spotiebitell zalezi na znacce produktd,
které¢ nakupuji a 52 % respondenttt uvedlo, ze je pro n¢ dulezité, jestli se dand firma chova
odpovédné. Pro lidi mé& ale spolecenskd odpovédnost vetsi vahu ve vztahu
zaméstnanec — zaméstnavatel. V této oblasti odpovédélo kladné 78 % respondentll, z nichZ vétsi
podil méli lidé s vysokoskolskym vzdélanim (Mackt, 2019). Nasledujici obrazek znazoriuje

aktivity, které jsou pro respondenty nejvice dilezité:
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Co by mély velké firmy v ramci CSR

4 , podp
OCHRANA ZIVOTNIHO PROSTREDI
FEROVE CHOVANI{ K ZAMESTNANCUM
VZDELAVANI
KOMUNIKACE SE ZAKAZNIKY
ROZVOJ MODERNICH TECHNOLOGII
ETIKA V PODNIKANI

PODPORA PROJEKTU PRO..
PODPORA PROJEKTU PRO DETI
PODPORA PROJETKU PRO SENIORY
PODPORA ROVNYCH PRILEZITOSTI
PODPORA KOMUNITNIHO ZIVOTA
RESENI SPOLECENSKYCH PROBLEMU

Aktivita CSR

orovat?

30%
25%
22%
20%
17%
16%
14%
11%
10%
10%

HUMANITARN[ POMOC

8%
Mira diilezitosti (%)

(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Mackd, 2019)

Obrazek 5: Co by mély velké firmy v ramci CSR podporovat?

Z grafu na obrazku 5 lze vycist, ze pro 51 % dotazovanych je dilezité chranit zivotni

v

prostiedi. Jako druha nejdulezitéjsi aktivita CSR je ,,férové chovani k zaméstnancim® se 48 %.
Nasleduje ,,vzd€lani“, ,,komunikace se zakazniky*, ,,rozvoj modernich technologii® a ,,etika
v podnikani®“. Etiku a technologie preferuji spiSe muzi. Pro Zeny jsou dulezit&j$i rovné

prilezitosti a aktivity tykajici se déti a znevyhodnénych skupin. Pro respondenty v rozmezi

51%
48%

18-34 let je podstatné vzdélani, starsi generace preferuje podporu seniortt (Macku, 2019).
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3 CHARAKTERISTIKA FIRMY SKODA AUTO

Skoda Auto je akciové spole¢nost ¢eského piivodu, zaméfena na vyvoj a vyrobu osobnich
automobilt. Jejim jedinym akcionafem je v soucasné dob¢ skupina Volkswagen, ktera dnes
vlastni 100 % akcii. Tudiz neni tieba svoldvat valnou hromadu. Spolecnost ma dozor¢i radu,
spravni radu a vybor pro audit (Skoda Auto, 2019a).

Hlavni sidlo je v Mlad¢ Boleslavi, které slouzi jako centrala pro vedeni spole¢nosti. Provadi
se zde hlavné technicky vyvoj — jsou zde tvofeny nové modely aut a uvadény do plné vyroby.
V soucasnosti vyrabi modely Fabia, Kamig, Scala, Karoq a Skoda Octavia. Dale ma zavody
v Kvasinach a Vrchlabi. Zavod v Kvasinach je v Ceské republice nejmladsi a zabyva vyrobou
modelt Superb, Karoq a Kodiag. Ve Vrchlabi probiha vyroba vysoce sofistikovanych
automatickych prevodovek pro celou skupinu Volkswagen (Skoda Auto, 2019a).

V poslednich letech se vyroba rozsifila také na zahraniéni trhy, jako jsou napt. Cina, Indie,
Rusko, Ukrajina, Kazachstan a Alzirsko. Vyroba se dostala také na Slovensko, kde se vyrabi
model Citigo. Produkci tohoto modelu ma na starosti zdvod patiici Volkswagenu (Skoda Auto,
2019a). V soucasnosti ma Skoda Auto a.s. 8% podil na celkovém exportu Ceské republiky,
dodava automobily do vice nez 100 zemi v péti kontinentech, zaméstnava pres 39 000 lidi
a také podporuje vyuku na odbornych $kolach a univerzitach (Volkswagen, 2020).

Ziskavani informaci potiebnych pro 3. a 4. kapitolu probihalo pomoci nestrukturovaného
rozhovoru se CSR manaZerem. Rozhovor se uskuteénil v unoru 2020 na pobodce Skody Auto
v Praze. Jeho obsahem bylo uvedeni respondenta do problematiky bakalafské prace a nasledné
dialog v oblasti strategie a chapani konceptu CSR. Vysledkem rozhovoru bylo poznani
zakladnich aktivit odpovédného chovani firmy. Byly také ziskany odkazy na vefejné dostupné
materialy, které obsahuji podrobnéjsi informace z oblasti CSR aktivit a strategie. Tyto odkazy

kromé& zminéného obsahovaly 1 informace ohledn¢ podnikové kultury.

3.1 Podnikova strategie

Zde u Strategie je znat vliv skupiny Volkswagen. Skoda Auto, jakozto ¢len koncernu,
je ovlivnéna jeho zasadami, cili a hodnotami. Herbert Diess (2019) sepsal kratky dokument
o koncernové strategii S nazvem ,,Together 2025+“. Ta obsahuje zasady jako napiiklad
elektromobilitu, snizeni emisi COz2 alespont do roku 2050 nebo zévazek k Patizské dohodé
(viz nize). Strategie ma také svou vizi, charakteristickou pro celou skupinu: ,,Shaping

mobility — for generations to come® neboli ,,Vytvareni mobility pro budouci generace®.
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Touto vizi koncern dava najevo roli tvlirce a inovatora, a zaroven dava dulezitost
dlouhodobé¢ udrzitelnému rozvoji.

Skoda Auto si stanovila nasledujici misi: ,,Touha vynalézat. Uz vice nez 120 let vénujeme
svij podnikatelsky duch a vasen individudlni mobilite. A budeme v tom pokracovat
i v budoucnu!“ (Skoda Auto, 2019b, str. 10).

Vize spolecnosti je nasledujici: ,,Simply Clever spolecnost pro nejlepsi reseni mobility.
Pro rodiny, podnikatele, cestujici nebo prosté znalce, kteri si chtéji uzit radoSt z jizdy,
Jje SKODA inteligentni volbou. Chytré ndpady pro individudlni mobilitu nds pohdni vice nez
120 let. Nyni nastal ¢as vynalézt nejlepsi mobilni feseni pro budoucnost” (Skoda Auto, 2019b,
str. 10).

Skoda Auto a.s. je velmi ekologicky zalozena. Jeji strategie se z opravdu velké &asti
zamétuje praveé na tento CSR pilif. Na svych strankach maji dokonce specifickou misi s nazvem
, 30 to zero“, ktera tika: ,,U vsech nasich produktii a reseni mobility se snazime minimalizovat
dopady na zivotni prostredi napric celym Zivotnim cyklem — od tézby mnerostnych surovin
az po konec zivotnosti — abychom udrzeli ekosystémy nedotceny a vytvareli pozitivni dopad
na spolecnost. Dodrzovani environmentalnich predpisii, norem a dobrovolnych zavazku
Jje zdkladnim piedpokladem nasich ¢innosti* (Skoda Auto, 2020a).

Spole¢nost se Patizskou klimatickou dohodou zavazala docilit uhlikové neutrality,
a to do roku 2050 (Skoda Auto, 2020a). Pafizska dohoda, podepsana roku 2015 Ramcovymi
umluvami OSN, pojednava o zméné klimatu. Jednim z cilt je “prispét k udrieni narustu
prumérné globalni teploty vyrazné pod hranici 2 °C v porovnadni s obdobim pred priumyslovou
revoluci a usilovat o to, aby narist teploty neprekrocil hranici 1,5 °C*“ (MZP, 2019).

Do roku 2025 planuje Skoda snizeni emisi sklenikovych plynii viech osobnich a lehkych
uzitkovych vozi az o 30 %, kde se za zakladni obdobi povazuje rok 2015. V navaznosti
na kvalitu ovzdusi planuje mit 20-25 % modelt ve svém portfoliu s elektrickym pohonem
(koncernové portfolio — skupiny Volkswagen — planuje mit 40% podil elektrickych vozidel
do roku 2030). Chtgji také snizit vyrobni externality, jako tieba CO2, odpad ¢i tékavé organické
latky, o celych 45 %, kde zékladni obdobi je rok 2010 (Skoda Auto, 2020a).

Strategie 2025

Strategie pro rok 2025 je rozdélena na tii pilife — Internacionalizaci, Digitalizaci
a Elektromobilitu (Kotera a Stépanek, 2018). Podle Bernharda Maiera — piedsedy
predstavenstva Skody Auto, a.s. — by méla byt spole¢nost schopna na konci desetileti vyrabst

2 miliony vozl ro¢né. Podle né& je vyrobni kapacita v Ceské republice na své hranici
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(to ale neznamena, ze zde neni prostor pro zlepSeni vykonnosti a efektivity vyroby), a tak firma
bude muset hledat nové prostory pro vyrobu (CT24, 2020).

Piikladem internacionalizace mutize byt prodej vozu v Singapuru, kde pisobi jiz od roku
2018. I presto, ze tamni vlada omezila pocet vozi, které mohou byt registrovany, je Singapur
povazovan za odrazovy mustek k proniknuti do jihovychodni Asie. V roce 2018 Skoda ptisobila
na 103 trzich a v ramci této strategie chce své pisobeni rozsifit na 120 zemi. Jiz si stacila
vytvotit predpoklady pro dal3i rist (Kotera a Stépanek, 2018).

Elektromobilita a digitalizace jsou vzajemné provazané. Hlavni designer Oliver Stefani
v rozhovoru uvedl, ze pln¢ elektrifikované vozy vyzaduji specificky design. Zaroven poskytuji
nové prilezitosti, protoze motor elektromobilu je mensi, coz dava prostor jak novému designu,
tak novym funkcim. Maier dodava, Ze baterie je nejnakladngj$i cast elektromobilu,
a proto pracuji na zmén€ pomoci novych technologii, aby docilili lepsi ceny. Investice
do digitalizace se kazdy rok pohybuji okolo 2 miliard eur — velka ¢ast piipada praveé designu.
Tyto investice budou realizovany az do roku 2023 (CT24, 2020).

Na zagatku roku 2017 byla zalozena Skoda Auto DigiLab za ti¢elem posileni inovaénich
a digitalnich kompetenci. Zabyva se hlavné zkoumanim a vyvojem novych obchodnich modeli
a hleda nové pfistupy v digitalni sféte k tvorbé modernich sluzeb mobility pro své zakazniky.
Zéaroved toto inovaéni centrum spolupracuje i s externimi inovatory a partnery. Skoda Auto
DigilLab je zastoupena napiiklad v Tel Avivu v Izraeli (Kotera a Stépanek, 2018).

Z hlediska elektromobility Skoda Auto pravé zavedla na trh sviij prvni elektromobil
Citigo-¢ iV, stejné tak Superb iV, ktery ma hybridni pohon. Zac¢ina se také vyrabét Octavia
s hybridnim pohonem a na konci roku 2020 by se méla na trh dostat i Skoda VISION iV,
kterd se od ostatnich vozidel, kromé& elektrick¢ého pohonu, vyrazné 1i§i hlavné designem.
Do roku 2022 planuje Skoda piivést na trh daldich 10 modelt s elektropohonem. Timto chce
Skoda Auto dosahnout stanovenych environmentalnich ciltl, viz vyse (CT24, 2020).

Podle Skody Auto je Cesko vramci EU patou nejméné pfipravenou zemi
na elektromobilitu, piestoze je CR druhou nejvice zavislou zemi na automobilovém primyslu.
Napftiklad dobijeci stanici zde 1ze najit kazdych 175 km, coz je velka vzdalenost pro pohodlnou
a bezstarostnou jizdu. Naopak tfeba v Nizozemsku je dobijeci stanice kazdé 3 kilometry. Tato
skuteénost piilis nepodporuje prodej elektromobiltl, takze Skoda Auto podnika kroky k tomu,
aby toto zménila (CT24, 2020).
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Maier se v rozhovoru také vyjadiuje k alternativnim zdrojim pohonu. Pozornost vénuje
hlavné¢ vodiku, o kterém tvrdi, ze oproti elektrickému pohonu je velmi neucinny,
a tudiz nepiipadad v avahu jeho vyuziti. Vodik spotiebovava spoustu energie, ktera musi byt
nekde ukladana a poté zase pfeménéna na elektrickou energii. Neucinnost spociva prave
Vtomto procesu, ktery v soucasné dobé nelze efektivné vyuzit a zhruba 75 % energie

se nevyuzije (CT24, 2020).

3.2 Podnikova kultura

Podle Scheinova modelu mé kultura tfi zékladni slozky: Zékladni pfedpoklady, hodnoty
a normy chovani, a artefakty (viz kapitola 1.2). Zakladni ptedpoklady jsou podle néj hluboce
zakofenéné a operuji na podvédomé Urovni. Z tohoto ditvodu jsou tézko identifikovatelné
a Casto splyvaji s hodnotami (Schein, 2017).

Mezi zakladni piresvédcCeni se da zafadit respektovani mravnich hodnot, estnost, peclivost
a upfimnost, které jsou zakladem pro hodnoty uvedené v etickém kodexu, viz nize (Skoda Auto,
2020c). Dale sem lze zahrnout kreativitu, jakozto zékladni kamen inovaci (Skoda Auto, 2019b).
Je vhodné do této kategorie zahrnout také environmentalni ptistup firmy. Pro Zivotni prostfedi
si Skoda stanovila misi s ndzvem ,,Go to zero®, jeZ je popsana vyse (Skoda Auto, 2020a). Jedna
se 0 zpusob pracovniho postupu, tedy to ,,Jak u nas véci délame?** Piesné, jak to ve své knize
popsal Edgar Schein (2017), viz kapitola 1.1.

Z hlediska hodnot lze na prvni misto zatadit inovativnost. Ta je pro Skodu Auto velmi
dilezita. Je zahrnuta v misi, vizi, strategii (viz kapitola 3.2), i v CSR aktivitach, kde jsou do
inovativniho procesu také zafazeni vSichni zaméstnanci (viz kapitola 4.1). V roce 2018 Cinily
investice do vyzkumu a vyvoje 22,5 miliard K& (Skoda Auto, 2019c).

Skoda Auto se také fadné stard o své zaméstnance a své zakazniky. Tyto dvé hodnoty
jsou velice dobfe popsané v dokumentu ,,Zprava o trvale udrzitelném rozvoji 2017/2018%
(Skoda Auto, 2019c). Kuptikladu zaméstnanci maji uréitou volnost pii vykonavani prace —
montazni linka funguje tak, ze zaméstnanec musi za urcity ¢as nainstalovat na vozidlo urcity
pocet soucasti, ale kazdy pracovnik si zvoli tempo, které mu vyhovuje. Zasadou je kvalitné
odvedena prace a dodrzeni ¢asového limitu. K tomu je tieba mit perfektni technické znalosti
a zrucnost, které si zaméstnanci mohou zlepSit v kurzech, jez nabizi ,,Tool Academy*
ve spolupraci se ,,Stfednim odbornym ugili§tém strojirenskym* (interni zdroj). Skoda také

nabizi Sirokou $kalu kurzl i pro dalsi oblasti jako naptiklad ,,Finance, u¢etnictvi a informatika®,
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,Marketing a management“ nebo tieba ,,Rizeni lidskych zdroji ve spolupraci se Skoda Auto
Vysokou kolou (Skoda Auto, 2020i). Podrobn&;jsi informace v nasledujici podkapitole.

Dalsi dulezitou hodnotou je urcité integrita. Zac¢atkem roku 2017 se koncern Volkswagen
rozhodl uvést novy program ,, TogetherdIntegrity*, ktery je soucasti strategie ,, Together2025%.
Bernhard Maier o tomto programu tekl, ze ,,cilem je, aby koncern a jeho znacky mély programy
podporujici vysokou uroven integrity a compliance se zamérenim na firemni kulturu
a hodnotove orientované zaklady* (Auto&Veteran Kaleidoskop, 2019). Jeho plisobnost saha
naptiklad i do zasad etického kodexu, Zivotniho prostiedi ¢i procest V oblasti fizeni lidskych
zdrojti (Skoda Auto, 2020b). Tento program je piiklad toho, jakym zptisobem koncern
ovliviiuje svou kulturou kulturu ¢eské firmy.

Dalsi vliv kultury koncernu je na strané etiky, ktera spada do poZadavki na zaméstnance
z hlediska chovani. SpoleCnost ma na svych strankach zvefejnény eticky kodex,
ktery je piikladan také k pracovni smlouvé. Jelikoz je Skoda Auto soudasti skupiny
Volkswagen, pfejima kodex spolecnosti nekteré zdsady z koncernu, a zarovenl dba na to,
aby cely dokument byl v souladu s jejimi zasadami a nedochazelo tam k rozporu. Proto je eticky
kodex sepsan tak, Ze obsahuje pfedmluvu jak piedstavenstva Skody Auto, tak predmluvu
predstavenstva koncernu. Dale jsou v ném rozepsany odpovédnosti za dodrzovani pravidel
a predpist, odpovédnosti zpohledu c¢lena spolecnosti, z pohledu obchodniho partnera,
a nakonec z pohledu zaméstnance. Jednotlivé zasady jsou potom popsany rozdélenim do Ctyf
casti: ,Kontext, ktery uvadi danou zasadu do souvislosti se skupinou Volkswagen,
,»Nase zasada“ popisujici samotné pravidlo, ,,M1j piispévek” — pokyn pro zaméstnance,
jakym zptsobem se chovat v urCitych situacich, a v posledni fad¢ ,,Ptiklad* z praxe pro lepsi
pochopeni (Skoda Auto, 2020c).

Takto uspotadany kodex zajistuje piehlednost, vécnost, stru¢nost a hlavné srozumitelnost,
coz jsou hlavni vlastnosti, které by tento dokument mél mit. Mezi samotné zdsady patii
naptiklad dodrzovani lidskych prav, spravedliva hospodaiska soutéz, dodrzovani spravného
postupu pii nakupu, kontroly vyvozu, ucetnictvi a dani, korupce a insider tradingu, stietu zajmd,
&i dodrzovani bezpeénosti a ochrany zdravi pii praci (Skoda Auto, 2020c).

Jeden z nejvyraznéjsich a nejznamgjsich artefaktd je logo Skoda Auto (viz obrazek 6).
Zikladem je okfidleny $ip. Sip piedstavuje precizni praci, kidla pak pokrok a inovace. Symbol
je zvyraznény zelenou barvou — barvou ekologie a je obklopeny chromovanym kruhem

predstavujicim dédictvi a tradici (VWvortex, 2017).
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SKODA

(Zdroj: Skoda Auto, 2020g)

Obrazek 6: Logo Skoda Auto, a.s.

Spolu s logem je piedstavovan také slogan ,,Simply Clever*, Oliver Stefani, hlavni designer
Skoda Auto, o tomto sloganu fekl, Ze se jedna o soubor funkénich i designovych prvki, které
automobil vlastni. Zakaznik ma pfedevim autu rozumét a vyznat se v ném (CT24, 2020). Jejich
ukolem je zjednoduSovat a zpfijemnovat provoz vozidla — byt snadno ovladatelné. Piikladem
Simply Clever prvki jsou tieba destnik ve dvefich fidice, oto¢né predni sedacky, ochrana hrany
dveti, aby pfi otevirani nedoslo k poskozeni, nebo drzdky na piti v riznych velikostech.
V soudasnosti Skoda nabizi pfes 60 takovychto komponentii. P¥i jejich vybéru podnik dba
hlavné na pfani fidic¢d, a proto hodné napadua pfichazi od zaméstnanct (Prax a Preusker, 2020).

Mezi dalsi artefakty se samoziejmé tadi také automobilovy design. Oliver Stefani fika,
7e se snazi o to, aby byla Skoda poznat hned na prvni pohled, ale také aby se od sebe dostateéné
ligily jednotlivé modely (CT24, 2020). Novéjsi vozy maji napiiklad pfedni masku pfipominajici
k¥idla a kratké pievisy karoserie (Skoda Auto, 2020h).

3.3  Aktivity spolecenské odpovédnosti

Skoda Auto se spoledenské odpovédnosti vénuje velice diikladné. 1 kdyZ spolecenské
odpovédnost jako konkrétni pojem u nich zaujima prevazné socialni pilit, ktery je definovany
v kapitole 2.2. Jako zastfeSujici pojem pouzivaji ,Trvale udrzitelny rozvoj“,
ktery dale rozdéluji do tfi oddila — ,,Zivotni prostiedi, ,,Spolecenska odpoveédnost*

a,,Governance* (Skoda Auto, 2020e).
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Zivotni prostiedi

Co se ty¢e zivotniho prostiedi, tak do této Casti spadd napiiklad elektromobilita, emise
sklenikovych plynd, nakladani s odpady, kterym je blize vénovana kapitola 3.2.
Jedna se o aktivity udrzitelného rozvoje, tudiz jsou zahrnuty do strategie pod ndzvem ,,Green
Future*. Tato strategie se v podniku stala béZnou praxi. Dale se rozdéluje na ,,Green Factory,
,,Green Product* a ,,Green Retail“ — viz obrazek 7 (Skoda Auto, 2020a).

Green Green Green
Factory Product Retail
Green Green Green
Supplier Logistic Plant Technologies Dealership

(Zdroj: Skoda Auto, 2019c)

Obrazek T: Strategie Green Future

Do Green Factory patii napiiklad tspora spotfeby elektrické ¢i tepelné energie
a stlateného vzduchu, kde vyznamnou roli sehralo uplatnéni inteligentni regulace vykonu
a uziti LED svétel (Skoda Auto, 2020a). V roce 1995 firma zaloZila dcefinou spolenost
.SKO-ENERGO, s.r.0.%, ktera se stala jedinym dodavatelem energetickych sluzeb (Balaz
a Kubik, 2016). Dale sem patii omezeni emisi t€kavych organickych latek, které se pouzivaji
piedevsim v lakovnach. Uptednostiiuji se také latky, které v co nejmensim rozsahu ohrozuji
Cistotu vody a podzemnich vod. Zaroven se také zaméfuji na co nejmensi spotiebu vody
na jeden viiz. Do roku 2030 planuji usettit spotiebu vody 0 40 %. V této kategorii jsou zahrnuty
také emise CO2 — ptes 50 % energie pochazi z obnovitelnych zdroji. Diky vlastnimu spalovani
biomasy v teplarné v Mladé Boleslavi se podafilo usetfit 120 tisic tun CO2, coz odpovida
asi jedné tieting spotieby fosilnich paliv (Skoda Auto, 2020a).

V ¢&asti vénované Green Product Skoda predstavuje dva své vozy — model Citigo G-TEC
a model Octavia G-TEC. Oba dva automobily jsou charakteristické svym G-TEC motorem,
ktery je ohleduplny k Zivotnimu prostfedi — m& minimalni emise jak COg, tak oxidu dusikt
a nulové emise pevnych c¢astic. Oba vozy maji navic hybridni pohon. Jezdi jak na benzin,

tak na zemni plyn, tvofeny z 90 % &istym metanem (Skoda Auto, 2020a). Do Green Product
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zcela jisté patii také elektromobilita, ke které se podrobnéji vyjadril predseda predstavenstva
Bernhard Maier — viz kapitola 3.2 (CT24, 2020).

Zamérem spolecnosti Skoda Auto je vyvijet vozy s maximdlnim diirazem na ekologii.
Zde plati zdsada, Ze kazda nova generace vozii znacky Skoda ma ve srovndni s predchozimi
modely nizsi spotiebu paliva, méné emisi CO,, nizsi hmotnost a lepsi aerodynamiku® (Skoda
Auto, 2020a).

V ramci projektu Green Retail se Skoda snazi zapojovat i prodejce a partnerské servisni
sluzby. Tato rozsitena odpovédnost vyrobce znamena, ze se podnik stard o své vozy i potom,
co jsou prodany. Kdyz automobil dosdhne konce své Zzivotnosti, je tfeba zajistit jeho
ekologickou likvidaci. Sta&i zajit do autorizované prodejny &i servisu Skoda Auto a nechat
se informovat o bezplatném a samoziejmé ekologickém zpracovani. V ramci servisnich sluzeb

je zpracovani jiz nepouzitelnych &asti taktéz Setrné K Zivotnimu prostiedi (Skoda Auto, 20204a).

Spole¢enska odpovédnost

wPodnikani vnimdame v prvni 7ade jako velkou odpovédnost — za to, na cem pracujeme,
za ty, ktefi pro nds pracuji. Jak bude vypadat budoucnost, zdlezi na nds vsech* (Skoda Auto,
2020f). V ramci trvale udrZitelného rozvoje v této oblasti Skoda Auto zavedla strategii
,For Future®, kterd ma cCtyfti pilite: ,,Podpora technického vzdélani®, ,,Bezbariérova mobilita®,
»Dopravni bezpecnost* a ,,Péce o déti, které jsou néjakym zplisobem znevyhodnéné. Cilem
spolecenské odpovédnosti je piedev§im zvySovani kvality Zivota. Rozvoj infrastruktury,
podpora déti a bezbariérovd mobilita probiha na zdklad€ spoluprace s neziskovymi
organizacemi a regionalni samospravou. (Skoda Auto, 2020f).

V ramci podpory technického vzdélani jiz sedmym rokem probiha projekt ,,Mladi
designéfi* ureny zaktim 1. stupné zakladnich Skol. DalSim takovym projektem je ,,Véda ma
budoucnost”. Cilem tohoto projektu je dodat motivaci k vyuce védy a techniky a ptispét
Kk rozvoji vyuky novym, zajimavéj$im zptisobem. V soucasné dob¢ klesa zajem mladych lidi
o technické a pfirodovédné obory. Spolecnost také spolupracuje s védeckym centrem iQlandia
sidlici v Liberci. Toto centrum popularizuje vyzkum piirodnich a technickych véd zabavnou
formou. V roce 2000 spole¢nost zalozila Skoda Auto Vysokou $kolu, ktera je zatim jako jedina
svého druhu v Ceské republice. Také provozuje Stiedni odborné uéili§té strojirenské, kde po
vystudovéni je absolventiim nabidnuto pracovni misto (Skoda Auto, 2020f).

Mezi aktivity bezbariérové mobility patfi program ,.Skoda Handy“, ktery ma za tikol
usnadnit hendikepovanym osobam pohyblivost. Sta¢i kontaktovat Skoda Handy centrum,

kde jsou specialisté ptipraveni piedat vesSkeré informace potiebné k zakoupeni automobilu.

41



Uprava vozu na miru dle individudlnich potieb je samoziejmosti. Je mozné si sjednat jizdu
v predvadécim voze, kdy specialista piijede k zdkaznikovi az domu s ohledem na jeho
hendikep. Zarovei si lze tyto predvadéci vozy sruénim Fizenim zaptjéit. ,.Skoda nefidit*
je program, ktery se zaméfuje na hendikepované, co jestd nemaji fidi¢sky prikaz. Zadatel musi
spliiovat uréité podminky a projit komisi slozenou ze zastupcti Konta bariéry a Skody Auto.
Dalsi program v ramci téchto aktivit je ,,Region bez bariér.* Jeho cilem je, jak nazev napovida,
sniZit podet bariér a zlepsit tak Zivot hendikepovanym ob&aniim (Skoda Auto, 2020f).

Dopravni bezpetnosti se Skoda Auto zabyva jiz 10 let. Expertni tymy ve spolupraci
s Informa¢nim zachrannym systémem a statnimi institucemi (nemocnice) analyzovali vice nez
1 000 dopravnich nehod, kdy cilem je zjistit, kde se stala chyba a jak se ji mohlo ptedejit.
Zjisténé poznatky jsou pak vyuzity jak k technickému zlepSeni vozii, tak k moznym prevencim
na silni¢nim provozu a pii dopravni vychové nejmladsi generace. Skoda Auto potada skoleni
hasica, ktefi jsou pfi své praci s detailni znalosti automobilil rychlejsi a efektivnéjsi. Soucasné
klade diiraz na kvalitu svych vozi, na které ma ty nejvyssi naroky (Skoda Auto, 2020f).

Pomoc znevyhodnénym détem je jedna z hlavnich priorit spoleéenské odpovédnosti
Vv ramci strategie For Future. Cilem je pomoc v osobnim rozvoji déti, aby méli v budoucnu vétsi
Sanci uplatnit se. Skoda realizuje projekt na podporu vzdélavani ,,Rozjedu to!“ spojeny
se ,,Vzdélavacim fondem Skoda Auto“, ,Nadaci Terezy Maxové détem* Spolecnost je také
generalnim partnerem charitativnich béhti ,, Teribear hybe Prahou* a ,,Teribear hybe Mladou
Boleslavi®“, kde kazdy partner této akce pfispéje 30 K¢ za kazdy kilometr ub&hnuty jednim
tidastnikem. V roce 2019 se podaiilo nashromazdit pres 12 miliont K&. (Skoda Auto, 2020f).

Skoda Auto dbé na zdravi a spokojenost svych zaméstnancii. Jednou roéné je viem rozeslan
anonymni dotaznik, jehoZ ukolem je zjistit miru spokojenosti pracovnikii pomoci ¢tyfiadvaceti
ustalenych otazek v aplikaci Stimmungsbarometer. Otazky se tykaji pracovniho prostiedi,
pracovnich Cinnosti a integrity ve spolecnosti. V roce 2017 bylo diky dotazniku zavedeno
pies 800 zlepSeni. Skoda také vlastni polikliniku, ktera poskytuje zdravotni pé¢i zaméstnanctim
vé&etné jejich rodin (Skoda Auto, 2019c).

Ke spokojenosti zaméstnancti se da také zaradit flexibilni pracovni doba. Do praxe
je jiz plné zaveden ,,home office*, tedy prace z domova. Pomérné¢ mlady projekt ,,Job sharing®,
tedy sdileni pracovniho mista, je vhodny zejména pro lidi, ktefi davaji pfednost praci na kratsi
uvazek, jeZ je dalsi formou flexibilni pracovni doby. Zaméstnanci mohou vyuZzit rznych
benefiti napiiklad na narozené dit¢ nebo jesle. Skoda Auto poiadd dny ,,Family day*,

kde se nejvice fesi téma work life balance (Skoda Auto, 2019¢).
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Corporate Governance

Cilem Corporate governance je ,,odpovedné, kvalifikované a transparentni vedeni podnikil,
ktere je zaméreno na dlouhodoby uspéch spolecnosti a ochranu zdjmii zainteresovanych
skupin® (Skoda Auto, 2020c). Spoleénost si zaklada na tom, aby byla vniméana jako informaéng
oteviena, transparentni a pfitom uspésna, a to jak z pohledu uvnitf firmy, tak vné. V roce 2007
spolecnost sepsala kodex, ve kterém sepisuje eticka pravidla, ptfedpisy a interni procesy
a postupy, jejichz dodrzovani je vyzadovano jak od vSech zaméstnanci, tak obchodnich
partnerd, viz piedchozi podkapitola (Skoda Auto, 2020c).

Koncern Volkswagen dokonce sepsal ,Pozadavky skupiny Volkswagen ohledné
udrzitelnosti jejich vztahil s obchodnimi partnery*, kde jsou uvedena pravidla etického chovani
obchodnich partnerti a také jejich obchodnich vztahl. Spadaji sem jak poZadavky na Zivotni
prostiedi, prava zaméstnancti Nebo transparentnost zahrnujici také boj proti korupci, tak ¢estnou
hospodarskou soutéz. Porusenim jakéhokoli pozadavku ziskava Volkswagen (nebo jina
spolecnost, soucasti koncernu — Skoda Auto, a.s.) pravo na okamzité ukonéeni obchodniho
vztahu. Muze nastat vyjimka v ptipadé, ze dany partner ucinil razantni opatieni K napravé
v souladu s pozadavky. Ne vzdy je ale tato vyjimka umoznéna (Garcia Sanz a Fabian, 2013).

Utvar ,,Governance, Risk and Compliance* byl zalozen za ucelem dohlédnout na to,
aby byly vyse zminéné piedpisy, pravidla, nafizeni a hodnoty fadné dodrzovany. To je zajisténo
pravidelnymi Skolenimi o etickém kodexu, ve kterém je zahrnuto naptiklad protikorupcni
jednani ¢i pfedchazeni podvodim. Dale pak také poskytnout pomoc v piipadé jakychkoliv
dotazii a rozsifovani povédomi této problematiky mezi zamé&stnanci. Zjistuje také mozna rizika
v oblasti Compliance a navrhuje doporuceni managementu. Pfitom je tento utvar podfizen
pfimo predsedovi predstavenstva. Compliance se zaroven snazi vytvofit podnikovou kulturu,
ktera bude pfedchazet porusovani jakychkoliv pfedpist, nafizeni ¢i zdkond, tim, Ze je se svymi
zaméstnanci neustale v kontaktu. Komunikace probiha naptiklad pomoci zminéného dotazniku
spokojenosti zaméstnanct, internim jednanim, kolektivnim vyjednavanim, intranetu, ¢asopisu
&i tydeniku. Zaméstnanci maji také zastoupeni v Dozoréi radé (Skoda Auto, 2019¢).

Skoda Auto vramci inovativniho piistupu ziidila program zvany ,Z.E.BR.A.“
Je to program na motivaci a podporu zaméstnanct k podavani navrhi, které pomohou zlepsit
chod podniku. Navrhy se nejcastéji dotykaji bezpe€nosti prace, pracovnich podminek

&i materialové efektivity ve vyrobé (Skoda Auto, 2019c).
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4 ANALYZA VLIVU PODNIKOVE KULTURY NA CSR

Tato kapitola se bude zabyvat stanovenim podnikové kultury Skoda Auto, a.s. Dojde
Kk propojeni teoretickych hledisek o podnikové kultufe a CSR s informacemi o zkoumaném
podniku z piedchozi kapitoly. Prvni podkapitola bude obsahovat vyhodnoceni firemni kultury
a praktické piiklady podporujici dana tvrzeni. Dalsi podkapitoly budou obsahovat piiklady
toho, jak podnikova kultura ovliviiuje aktivity trvalé udrzitelnosti.

Z dtvodu velkého mnozstvi typologii bude prakticka ¢ast zaméfena pouze na typologii
podle Quinna a Camerona. Dle nich lze kulturu rozdélit z hlediska toho, jestli se podnik
zamétuje spiSe na interni prostiedi a své vlastni zajmy, nebo zda se zamétuje na zakazniky
a jejich potteby. Druhé hledisko identifikace typu kultury je, jestli podnik preferuje stabilni,
nebo flexibilni pracovni prostiedi. Propojenim téchto dimenzi vznikaji ¢tyfi typy kultury —
klanova, adhockratické, hierarchicka a trzni kultura (viz kapitola 1.3) (Lukéasova, 2010).

Kim Cameron (2020) toto nazyva ,,Competing Values Framework® neboli ,,Ramec
soupeticich hodnot“. Kazdd dimenze =zdlraziiuje hodnotu, kterd je opacnd hodnoté
na druhé strané kontinua (flexibilita/stabilita a vnitini/vné&jsi zaméteni). Z toho plyne,
ze vzniklé ¢tyfi kvadranty si budou uhlopficné konkurovat: Klanova kultura
(flexibilni a interni zaméfeni) zdlraznuje komunikaci a spolupraci, zatimco trzni kultura
(stabilni a externi zaméfeni) je zaméfena na soutézivost a vitézstvi. Adhockraticka kultura
(flexibilni a externi) se soustfedi na vizi, tvofivost a transformaci, hierarchicka

(stabilni a interni) na organizaci, koordinaci a kontrolu.

4.1 Vyhodnoceni podnikové kultury

Skoda auto je z velké ¢asti kulturou adhockratickou — je pohanéna hlavné inovativnim
piistupem k podnikani, ktery je vidét hned po prvnim piecteni mise a vize spolecnosti. JelikoZ
mise vyjadfuje divod jejiho zaloZeni a vize dlouhodoby cil, jehoz chce dosahnout,
stavaji se tak kreativita a inovativnost zédkladnimi kameny existence firmy. Toto zakladni
pfesvédceni ma velky vliv na aktivity trvale udrZitelného rozvoje. Dilkazem tomu
jsou napiiklad dopravni bezpe€nost a bezbariérova mobilita — dva pilife jiz zminéné strategie
nFor future® v ramci spoleCenské odpovédnosti — nebo trend sdilené ekonomiky, kterad
zakazniklim pfinasi uzitecné aplikace blize popsané v kapitole 4.2.

V ramci inovativniho piistupu a zapojeni zaméstnanci vytvofila Skoda program
»Z.E.B.R.A%, jehoZ pomoci mize kazdy podat jakykoliv navrh na zlepSeni naptiklad Simply
Clever prvkia. Nasledujici obrazek ukazuje vyvoj poctu podanych navrhti v poslednich letech:
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POCET NAVRHU V PROGRAMU
Z.E.B.RA.
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(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Skoda Auto, 2019¢)
Obrdazek 8: Pocet navrhit v programu Z.E.B.R.A.

V roce 2010, kdy byl program zalozen, bylo nashroméazdéno celkem 11 620 navrhi
na zlepSeni. Z grafu na obrazku 8 lze vycist, ze se vroce 2017 pocet zvedl na 27 681.
Nasledujici rok byla zavedena elektronicka verze, kterd proces podani ndvrhd cini
transparentn&jsi a atraktivngjsi, diky ¢emuz se pocet navysil o vice nez 2 000 navrhii (Skoda
Auto, 2019c). Tudiz bylo nashromazdéno 29 971 navrht s odhadovanym poétem zapojenych
zaméstnanct 27,14 %. Uspory piitom ¢&inily zhruba 209 miliont korun (Skoda Auto, 2020b).

Rok 2019 byl doslova rekordni. Podanych navrhli bylo celkem 30 997, i kdyz se zicCastnilo
jen 27 % zaméstnanctl, t0 je o ptil procentniho bodu méné nez piedchozi rok. Uspory Einily
239 miliont korun, z &ehoz 27 miliont bylo vyplaceno zaméstnanciim (Skoda Auto, 2020b).

Skoda je také z velké &asti klanovou kulturou. Inovativnost s sebou nese nové technologie,
které je tfeba umét ovladat. Proto diraz na vzdélani a technické znalosti jsou pro automobilovy
prumysl klicové. Spoleénost si vtomto ohledu dava opravdu zalezet. Zminovana Tool
Academy slouzi k rozvoji personalu predev§im v oblasti odbornych znalosti a kvalifikace.
Vzdélavaci instituce ziizené piimo Skodou Auto jsou uréené jak pro studenty, tak soudasné
zaméstnance (Skoda Auto, 2020i). Podnik ma tak zajisténo, e i jeho budouci zaméstnanci
budou mit potiebné znalosti a dovednosti, které vyzaduje. Timto ale také ,,formuje* hodnoty
studentt, aby tim zajistil, Ze budouci zaméstnanec ,,zapadne do podnikové kultury, bude mit

dobré pracovni vztahy, a hlavné bude loajalni.
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Stiredni odborné ucilist¢ neklade diraz jen na odborné znalosti a dovednosti,
ale také na vychovu osobnosti, sociologie nebo kultury. Tato vychova za¢ind uvitinim novych
studenti na tzv. ,,Welcome week®. V prab&hu $kolniho roku se dale mohou zapojit do projekti
zaméfené na aktivity CSR (Skoda Auto, 2019c¢).

Kazdoroéng firma porddd mezinarodni soutdz ,Skoda Challenge®, jejichz cilem
je predev§im zlepSeni kvality prodejnich a poprodejnich sluzeb a ptispét tak k vérnosti
a spokojenosti zakaznikd. Firma tim ale i prohlubuje loajalitu a identifikaci zaméstnancu
s firmou, jelikoZ podminkou pro vyhru nejsou jen odborné a technické znalosti a dovednosti,
ale i znalost historie spole¢nosti a jejich hodnot. Pfitom dané hodnoty musi umét uplatnit
pii vykonu prace. Nejprve jsou vyhldSeni vitézové narodniho kola, ktefi pak postupuji
do ,.finale, kde se utkaji s vyherci z jednotlivych stati. Finale Skody Challenge 2019 se konalo
v Chorvatsku. Ugastnilo se ho celkem 32 zemi o celkovém poétu 191 finalistii. Vyhlageno bylo
osm kategorii, znichz jsou naptiklad ,,Nejlepsi diagnosticky technik®, ,Nejlepsi vedouci
skladu®, nebo ,,Nejlepsi prodejce. Cechtim se podatilo obsadit prvni misto hned ve dvou
kategoriich (Kotera a Havlikova, 2019). Pomoci této soutéZe Skoda vytvafi situacni hrdiny
(viz kapitola 1.1), ktefi jsou motivaci a inspiraci pro zaméstnance a pfispivaji tak k lepSim
pracovnim vykontim.

Internacionalizace — jeden z pilifa strategie 2025 — je dikazem existence trzni Kultury.
Je dulezita pro daldi rozvoj podniku, ale mad minimélni vliv na uplatiovani CSR aktivit,
1 kdyZ proniknuti na novy trh mize znamenat nova partnerstvi, ktera mohou byt velice
napomocna (viz nize). Bernhard Maier v rozhovoru s CT24 mluvi o projektu ,,INDIA 2.0%.
Tvrdi, Ze Indii povazuji za velmi zajimavy a rychle rostouci trh. Koncern Volkswagen ptrenesl
Skodé& odpovédnost za cely indicky subkontinent, a to jiz pred 2 lety. Maier také fika, ze dalsim
cilem je zjisténi pozadavkl stfedni tfidy a béhem pfiStiho roku uvést na trh auto odpovidajici
pravé témto pozadavkim. V Indii je Skoda povazovana za luxusni znaéku. S Volkswagenem
pak cht&ji v dlouhodobém horizontu dosdhnout 5% podilu na trhu (CT24, 2020).

Skoda Auto nové od kvétna 2020 pusobi v Kolombu, hlavnim mésté Sri Lanky. Podle
Bernharda Maiera je toto dalsi krok k posileni pozice znatky Skoda na svétovém trhu.
V Kolombu jsou prozatim nabizeny &tyfi modelové fady: Skoda Fabia, Superb a dva modely
SUV — Skoda Karoq a Kodiaq. Jiz je napldnovano i rozsifeni nabidky o model Octavia,
ktery je dosud bestsellerem. V nabidce budou také modely vyvinuté na indickém trhu v rdmci

projektu INDIA 2.0 (Kotera a Havlikova, 2020).
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Hierarchicka kultura zamétena na vykonnost a efektivnost procesti ve firmé nesmi chybét.
Je ale pravdépodobné, ze je zastoupena V malém meéfitku, zejména ve vyrobnich oblastech.
Tato kultura je vyznacuje stabilnim prostfedim, kde charakteristickymi znaky jsou napiiklad
kvalita, pe¢livost nebo dislednost, které jsou pro automobilovy priumysl velice dulezité.
Nem¢ly by byt zanedbané, jelikoz kvalitni, spolehlivé a funkéni produkty a komponenty jsou
zakladem pro spokojeného a loajalniho zakaznika.

Z vyse popsanych kultur 1ze vy¢ist, e Skodu Auto provazi flexibilni prostiedi, vzhledem
k dominanci klanové a adhockratické kultury. Oba tyto typy kultur maji zna¢ny vliv na
uplatiiovani aktivit trvalé¢ udrzitelnosti, jelikoz se tento pojem nevztahuje pouze na okoli

podniku, ale i na pracovni prostiedi — ha zaméstnance.

4.2  Vyhodnoceni aktivit spolecenské odpovédnosti

V roce 2017 ziskal Bohdan Wojnar, ktery je ¢lenem predstavenstva za fizeni lidskych
zdroju, zlaty certifikat jako ocenéni za TOP Odpovédného leadera. O rok pozdéji také prevzal
cenu ,,TOP Odpovédna velkd firma* jakozto uznani za odpovédné podnikani v dlouhodobém
horizontu. Tato cena se udéluje pravidelné od roku 2011. Clenové poroty jsou pfitom zastupci
soukromého a vefejného sektoru ¢i rizné osobnosti vyznamné pro oblast odpovédného

podnikani (Skoda Auto, 2019c).

Zivotni prostiedi

Firma ma dcefinou spoleénost ,,SKO-ENERGO, s.1.0.“, ktera je jejim jedinym dodavatelem
energii. Tato spoleCnost ale zasobuje teplem 1 celou Mladou Boleslav. Za devét let jejiho
pusobeni pomohla snizit emise CO2 na jeden viz témef o polovinu. V ramci strategie Green
Future pfiSla s inovativnim projektem ,,Power-to-Heat“. Ve spolupraci s energetickou
spolecnosti E.ON nainstalovali elektrodovy kotel, ktery méni elektrickou energii na tepelnou.
Také napomaha usmeériiovat elektrickou energii ve vefejné siti, ¢imz se vyrazné snizuje riziko
vypadku proudu (Balaz a Kubik, 2016).

Z hlediska Zivotniho cyklu vyrobku vznikl v roce 2018 specialni tym, ktery ma na starosti
vyhodnocovani zivotniho cyklu nebo vybér materialt, které jsou ohleduplnéjsi k ptirodé.
Pro zjisténi hodnoty COz2 se pouziva ,,DKI* neboli ,,dekarboniza¢ni index®, ktery je schopen
mefit ptimé 1 nepiimé emise vozu od faze ziskani surovin, pfes jeho uzivani, az po néslednou

recyklaci. Na zdkladé tohoto indexu miiZe firma stanovit cile a hodnoty, které pomohou naplnit
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cile Patizské dohody. Tato regulace vychazi ze strategie 2025 stanovena skupinou Volkswagen,
tudi se ji uastni viechny znacky koncernu (Skoda Auto, 2019c¢).

Vramci strategie 2025 je jak ve Skodé Auto, tak v celém koncernu uplatiiovan
a upfednostiiovan proces recyklace. Vozy jsou vyrabény pifevazné z recyklovanych materiald,
aby se tim sniZil dopad na Zivotni prostiedi a sniZila se spotieba surovin. Kupiikladu Skoda
Scala je z 85 % recyklovatelna, zbytek jde na energetické vyuziti. Vznikly odpad, ktery tvori
az 5 %, je ze zakona skladovan (Skoda Auto, 2019c¢).

Emise COz vznika pouze ze spalovani zemniho plnu a ze spotieby elektrické energie
pochézejici z hnédého uhli. Skoda tyto emise sniZuje zejména tak, e nakupuje elektrickou
energii, ktera je vyrobena z obnovitelnych zdroju. K jeji vyrob¢ také ¢im dal vice upfednostiiuje
biomasu (Skoda Auto, 2019¢). Nasledujici obrazek znazoriiuje vyvoj mnozstvi emisi vzniklych

pii vyrobé jednoho vozu v jednotlivych letech:

Tvorba emisi CO, na automobil

2018
2017
3
& 2016
2015
2014

600 700

u Nepiimé emise CO2 Piimé emise CO2

(Zdroj: Vlastni zpracovéani podle Skoda Auto, 2019¢)

Obrazek 9: Tvorba emisi CO, na jeden automobil

,,PTimé emise je mysleno pouze ty, které se spotiebovavaji v zavodu. Jedné se naptiklad
0 zemni plyn spalovany v lakovnach. Naproti tomu nepfimé emise jdou piimo z vyroby
elektrické a tepelné energie (Skoda Auto, 2019¢). Z grafu na obrazku 9 jde vidét, Ze maji
pfevahu emise nepiimé, které tvoii zhruba 87 % z celku. Zavedeni programu ,,Go to zero*
pfineslo viditelné vysledky, diky kterym se ve sledovaném obdobi podatilo snizit nepiimé

emise 0 152 kg/viiz a piimé emise o 16 kg/vuz.
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Spolecenska odpovédnost

Skoda Auto se v Soutézi ,,Randstad Award 2019 stala nejatraktivnéj§im zaméstnavatelem
v Ceské republice. V této soutézi umistuje na prednich pozicich uz nékolik let po sobé. (Skoda
Auto, 2019d). Oproti ptedchozimu roku, kdy si firma obhajila druhé misto, si tedy polepsila.
Spole¢nost Randstad, s.r.o. na svych strankach tika, ze atraktivni zaméstnavatel by mél mit
dobrou povést; piijemné pracovni prostiedi, kde se zaméstnanci citi dobie; moznost kariérniho
postupu; nebo worklife balance. Do soutéze byla zahrnuta dalsi kritéria jako naptiklad jistota
zaméstnani, finanéni ohodnoceni a firemni benefity (vzdélavani, zdravotnické centrum)
nebo pouziti nejmodernéjsich technologii (Randstad, 2018).

Od roku 2003 vyhlasuje Klub zaméstnavatell soutéz ,,Sodexo Zaméstnavatel roku®. Jejim
tikolem je zvyraznit spoleénosti, pro které je diileZita péce o své zaméstnance. Skoda tuto cenu
vyhrala v roce 2019 uZ po &tvrté za sebou. Clen piedstavenstva Bohdan Wojnar se k tomu
vyjadfil takto: ,,Toto ocenéni nds velice tési a jsme radi, Ze je Skoda Auto piikladem pro ostatni
podniky v Ceské republice. Jiz ctvrty titul Zaméstnavatel roku je pro nds dideZitym ocenénim,
zvldsté v dobé zasadnich zmén automobilového prumyslu, kdy jsou spokojeni a motivovani
zaméstnanci nejlepsim predpokladem pro dalsi rozvoj spolecnosti (Skoda Auto, 2019e).

Soucasti této soutéze jsou ale i jiné ankety. Naptiklad ,,Cena personalisti za nejlep$i HR
projekt®. V roce 2018 ziskala Skoda prvni misto za kampaii ,,Backend Stories*. Jejim zdkladem
je povidka zaméfena na IT oddéleni. Uéelem bylo poukazat na atraktivitu tohoto oddéleni,
které nabizi Sirokou $kalu moZnosti. Samotny projekt je pak ukazkou originalniho a kreativniho
vyuziti IT pro ucely naborové komunikace (Kotera a Biddle, 2018).

Nasledujici obrazek znazoriuje spokojenost zaméstnanci na zakladé vysledku
Stimmungbarometeru v obdobi let 2014-2018, pficemz ucast na ném je konstantnich 89 %

zameéstnancu:
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Prizkum spokojenosti zaméstnancu
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2017
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Index spokojenosti

(Zdroj: Vlastni zpracovani podle Skoda Auto, 2019¢)

Obrdazek 10: Priizkum spokojenosti zaméstnancii (index spokojenosti)

Stimmungbarometer za rok 2019 vykazal zlepSeni v mnoha ohledech. Celkova spokojenost
stoupla o 2,4 bodu, teda na 87,4. Nejvyssi hodnoceni méla otazka tykajici se atraktivity jakozto
zaméstnavatele — 92,4 bodu. Nejhiife hodnocena otdzka se tykala worklife balance,
ta si oproti pfedchozimu roku polepgila o 4,4 bodu — ziskala 79,9 bodu (Skoda Auto, 2020b).

Veskeré vzdélavani ma na starosti Skoda Akademie. V obdobi 2017-2018 se prezenénich
kurzt zucastnilo pres 93 000 zaméstnancti v ¢ase zhruba 29 hodin na pracovnika za rok. Vedle
prezen¢nich kurzl jsou v nabidce i online kurzy, ve kterych bylo za rok 2018 proskoleno
pfes sto dvacet tisic zaméstnancii. Firma neustale hleda nové nastroje k proSkoleni personalu.
Vyroba elektromobilit a hybridi si vedle technického zajiSténi zada i1 Skoleni. Zaméstnanci
jsou rozdéleni do tti urovni podle toho, jakou ¢innost na vozidle maji na starosti. Dal§im formou
Skoleni je naptiklad ptes virtudlni realita. Robotizovand vyroba vyZaduje kvalifikovany
personal na obsluhu a Gdrzbu. V Kvasinach bylo timto zpisobem proskoleno pies 100
zaméstnancil ve vSech sméndch a stejné€ jako v pfedchozim piikladu, i tento trénink je rozdéleny
do trovni podle narocnosti. Trénink pomoci virtualni reality je provozovan i na Stfednim
odborném uéilisti strojirenském (Skoda Auto, 2019c).

Pro Skodu je také duleziti spokojenost zakazniki. Proto se na jejich potieby soustiedi
a neustale rozsifuje skalu svych sluzeb. Jedna z nejzakladnéjsi potieb je bezpecnost vozidel.
Bezpecnostni testy provadi nezavisla organizace Euro NCAP. VSechny modelové fady dosahuji

maximalniho hodnoceni — 5 hvézd. Nékteré modely jsou vybaveny napiiklad asistenénimi
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systémy, které tidie nejdiive upozorni na nedostatek prostoru kolem vozidla — naptiklad
pfi pohybu na parkovisti. P¥ipadn& automobil sam zabrzdi (Skoda Auto, 2019¢).

V ramci online sluzeb jsou v nabidce napfiklad ,,Infotainment on-line®, které maji
zpiijemnit cestujicim jizdu. Obsahuje navigaci, ovladani hlasem, aktualni informace v dopravé
a pocasi, Nnebo mapu Cerpacich a dobijecich stanic. Infotainment je mozno pouZzivat na mobilu,
tabletu Ci pocitaci a potfebna data si poté presunout do palubniho pocitace. Sluzba ,,Care
connect: proaktivni servis® slouzi ke sledovani aktudlniho stavu vozidla. Uzivatel si zvoli
libovolny autorizovany servis Skoda, ktery diky této aplikaci sleduje stav vozu a v piipadé
potieby kontaktuje majitele za i¢elem sjednani data navstévy (Skoda Auto, 2020d).

Ohledné¢ sdilené ekonomiky si vyty¢ila cil poskytovat tyto sluzby ve dvaceti méstech v celé
Evropé. Aplikaci ,,HoppyGo*, kterd umoziuje vypujcit si automobil od druhé osoby, vytvofila
Skoda Auto DigiLab a v roce 2018 se spojila s aplikaci od Leo Expressu — ,,SmileCar*. Timto
slou¢enim ziskala aplikace vétsi atraktivitu a vétsi pole pusobnosti. Umoznuje lidem
kombinovat hromadnou a automobilovou dopravu tim, ze uzivatel dostava upozornéni na spoje
hromadné dopravy. Aplikace ,,Uniqway* funguje na podobné bazi. Je ovSem vytvofena
studenty a dostupna pro studenty a pedagogy (Skoda Auto, 2019¢). Také zalozila v roce 2017
projekt s nazvem ,,CareDriver”. Specialn¢ vyskoleni fidi¢i poskytuji pfevoz hendikepovanym
0sobam, détem a seniorim. Jde tedy o formu socialni péce (Kotera a Biddle, 2017).

V ramci rozvoje regionu spolenost zalozila ,,Nadaéni fond Skoda Auto* a zaroveii zahéjila
program ,,Nové Boleslavsko®. Skoda chce do regionu investovat 30 milionli eur. Finan¢ni
piispévky jdou na vzdélani, sportovni a kulturni akce, 1ékafské vybaveni, ¢i na projekty
zamétujici se na bezpecnost. Usiluje hlavné o bezpecny a kvalitni Zivot zejména v regionech

jejiho paisobeni — Mlada Boleslav, Kvasiny a Vrchlabi (Skoda Auto, 2019¢).

Corporate Governance

Jednou z hodnot spole¢nosti je transparentni chovani. Informovani o hodnotach firmy
1 koncernu zde neni nic vyjimecného. Technickohospodaisky pracovnici, manaZzeti
a téz Clenové predstavenstva jsou povinni podstoupit kazdé dva roky e-kurz zaméteny na stiet
z4jmu a korupci. Potadany jsou také workshopy zaméfené na firemni kulturu, jejichz tématem
jsou hodnoty jako naptiklad rovnocennost, upifimnost, vzajemnd pomoc nebo integrita. Koncern
vroce 2017 vramci programu Together4Integrity pfiSel snovymi pfistupy rozvoje
managementu, jejichz tukolem je podpora oteviené kultury ¢i posileni individudlni

odpovédnosti pracovniki (Skoda Auto, 2019c¢).

51



Firma se zaméstnanci komunikuje pomoci rlznych informacnich kanald,
jako jsou intranet, ¢asopis nebo tydenik. Naptiklad Gasopis se zabyva historii Skody Auto,
jeji strategii, cili, a hlavné podnikovymi hodnotami. Nejcastéji obsahuje Casti tykajici se zdravi
zaméstnancu, zivotniho prostiedi, spoleCenskych a kulturnich akci a obecné aktivit trvale
udrzitelného rozvoje. Opakované se tam objevuji ¢lanky zabyvajici se hodnotami
a informacemi z oblasti ,,Governance, Risk and Compliance®. Apeluje tak na zamé&stnance,
aby dodrzovali pravni a interni ptedpisy — odkazuje na dokumenty, ve kterych se mohou o této
problematice informovat. Vé&fi, ze tato transparentni komunikace kladné ovlivni podnikovou
kulturu a pfiméje tak zaméstnance, aby svym chovanim piedchazeli porusovani pracovni kazné.
Dile se Gasopis zabyva tématikou programu ,, Together4Integrity (Skoda Auto, 2020b).

Skoda letos pro tiely tohoto programu poiada sérii sedmi otevienych debat, v originale
»Open talk”, postupné zaméfenych na jednotlivé zasady koncernu. Jde o jisty druh
videokonference mezi béznymi zaméstnanci a ¢leny piedstavenstva. Prvni debata se konala
zacatkem ledna a byla soustfedéna na ,,odpovédnost za Zivotni prostiedni a spole¢nost*. Dotazy
byly smétfovany ke strategii a elektromobilité, k nakladani s odpady, ke spotieb¢ energii a vody
nebo k zavazku uhlikové neutrality (Skoda Auto, 2020b).

Vsechna odd¢leni ve firmé maji zavazek k tomu vést kazdoro¢né skupinovy dialog (vedouci
se svymi zamé&stnanci) k osvojeni si koncernovych zasad, jez tvoii zdklad podnikové kultury.
V diskusi padaji otazky napiiklad ,Jak chapete jednotlivé koncernové zasady?*
nebo ,,Co od nich ocekavate? Po jejim skonCeni nasleduje dialog o vysledcich
Stimmungbarometeru. Pokud néktera otdzka nedosahne urc¢itého poctu bodli, ma dané oddéleni

povinnost navrhnout alespofi jedno spole&né feseni (Skoda Auto, 2020b).

4.3  Kultura a strategie

Jak jiz bylo zminéno, Strategie 2025 se prolina s koncernovou strategii, ktera ma vytycené
oblasti, ve kterych je planovan dalsi rozvoj. Jsou to: ,,Spokojeni zékaznici* (dtlezita je loajalita
zakaznik), ,,Integrita a trvald udrzitelnost* (zahrnuje CSR, viz vyse), ,,Pokrokové produkty
a sluzby* (inovace), ,,Silnd profitabilita (zvySeni atraktivity pro investory investovanim
do slibnych projekti) a ,,Excelentni tym* (zaméfeni se na zaméstnance) (Skoda Auto, 2019¢).

V souladu se Strategii 2025 hodla spolecnost investovat dvé miliardy eur do vyvoje
elektromobility, coz z toho déla historicky nejvétsi investici spole¢nosti (Kotera a Stépanek,
2019). Skoda Auto DigiLab spolupracuje s firmou, kterd piisla s inovativnim zafizenim,

jez umoznuje zdvojnasobit vykon elektrické sité pro ucely dobijeni elektromobilu. Elektiina
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vznikd pomoci kinetické energie, takze je mnohem vykonnéj$i nez rychlonabijeci stanice
vyuzivajici baterie (Kotera a Jezek, 2019). Ty maji zivotnost az osm let, nez se jejich kapacita
zatne snizovat (Skoda Auto, 2019c). Zivotnost kinetického systému se odhaduje
na 20 let. Chief Digital Officer, Andre Wehner, konstatuje, Ze tato spoluprace je dikazem toho,
jak invence vedou skrze intenzivni podporu (v tomto ptipadé Skodou Auto DigiLab) k realizaci
stanovenych projektt (Kotera a Jezek, 2019).

V prvni kapitole je zminén nazor, Ze by se podnik mél zajimat o to, jaké typy lidi
zaméstnava. Konkrétné by mél brat v potaz charakterové vlastnosti. Skoda tuto myslenku
uplatnila ve svém vzdélavacim systému. Podpora vzdélavani a zalozeni skol ji umoznuje mit
do jisté miry kontrolu nad budoucimi, ptipadné souc¢asnymi, zaméstnanci. Jakozto zakladatel
Skol dostava informace nejen o vysledcich studentt, ale také o jejich temperamentnim chovéni
a vStépuje jim Zadouci hodnoty. Studenti, ktefi tyto Skoly vystuduji, dostanou pracovni
piilezitost ve firmé&. Coz znamena, ze dany absolvent je presné takovy, jakého Skoda potiebuje.

Dulezity program Together4Integrity se da také povaZzovat za strategicky. Jednak je to jedna
Z oblasti koncernové strategie, a jednak teoreticka hlediska (viz kapitola 1) fikaji, Ze firemni
kultura neni néco, co lze lehce zménit. Zakladni predpoklady vychazi z hodnot a ovéfenych
pracovnich postuptll, jez se nakonec stanou samoziejmymi. A pravé tento pristup program
prejima. Neni to zadny jednordzovy kurz trvajici jedno odpoledne, ale dlouholety projekt
zahrnujici celou fadu seminéiti, aby si zamé&stnanci vStipili do paméti klicové vzorce chovani
vedouci k transparentnosti a compliance.

Zlepsi se tim pracovni vztahy z divodu lepsi komunikativnosti a zajisti se tim takoveé
chovani, které povede plynulému a bezchybnému chodu firmy. Zaméstnanci si budou umét
poradit v tézkych situacich a budou pracovat tak, aby pfedchazeli situacim, které jsou v rozporu
s etickym kodexem a jeho hodnotami. USetfi to tim ¢as a finance, které by jinak byly potfebné
k feseni takovychto problémd.

Z vyse uvedeného lze vyvodit, Ze Skoda je pozitivné ovlivnéna koncernem Volkswagen.
Nicméné t0 neni podminka jejiho uspéchu. Portal Top zaméstnavatelé (2020) zvetejnil
vysledky soutéZe o nejlepsiho zaméstnavatele za rok 2020 a Skoda Auto opét obsadila zlaté
misto. Ale ostatni znacky z koncernu se na viditelné pricky uz nedostaly. Stejna situace nastala

i v obdobi let 2017-2019.
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Sout&z ,,Top odpovédna firma“ ma podobné vysledky v tom smyslu, Ze Skoda je jako jedina
z koncernu zminénd ve vysledcich za obdobi 2017-2019. Jediny rozdil je v jejim umisténi.
V roce 2018 ziskala prvni misto (jak je jiz zminéno V piedchozi podkapitole), ale nasledujici
rok si o néco pohorsila. Tentokrat se do tohoto zebficku nedostala a ziskala ,,pouze® 2. misto
v kategorii spoleenské odpoveédnosti (Odpovédné firmy, 2020).
Cenu nejlepsiho zaméstnavatele si udrzuje kontinualné uz pét let. Stejné tak si GspéSné drzi
cenu za spolecenskou odpovédnost, jejiz podstatnou Cast tvoii pravé zaméstnanci a pracovni
prostiedi. V celkové odpovédnosti vSak jeji hodnoceni kolisa. To znamena, Ze zaméstnanci jsou
nelze zapominat na to, ze adhockratickd kultura, jakozto inovativni pfistup k podnikéni,
je zahrnut do mise a vize spolecnosti. Tudiz je také nedilnou soucésti jejiho podnikani. A praveé
diky invencim a inovacim Skoda vyrazné p¥ispiva k lepsimu Zivotu. Spoleenska odpovédnost
firem se orientuje jak na interni procesy podniku, tak na vliv jeho ¢innosti na okolni prostiedi,

takze je podstatné hlavné to, e Skoda Auto je z vétsi &asti flexibilni.
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Zavér

Tato prace byla zaméfena na analyzu cilového podniku a naslednym zhodnocenim,
jak firemni kultura napomaha realizovat odpovédné podnikani. V prvni kapitole bylo
vysvétleno, Z ¢eho se organizacni kultura sklada a jak ovliviluje strategické chovani. Déle byly
uvedeny piiklady nékterych typologii a jejich charakteristik. Druha kapitola se zabyvala
konceptem CSR, konkrétn¢ jeho podstatou, jeho tfemi pilifi, jeho dulezitosti a samoziejmé také
jeho vlivem na chovani organizaci. Dal3i kapitola piedstavila Skodu Auto, a. s. jakoZto cilovy
podnik, jeho pfedmét Cinnosti, strategické plany, nastinila firemni kulturu a také aktivity
spolecenské odpovédnosti.

Posledni kapitola je zamétena na identifikaci konkrétniho typu kultury organizace a jejiho
vlivu na CSR. Z tohoto divodu byla vybrana typologie, kterou vytvofili Quinn a Cameron,
jelikoz se zaklada na vnitinim ¢i vnéj$im zaméteni podniku a zaroven pruzném ¢i stabilnim
prostiedi. Zjisténé informace o aktivitach zkoumaného podniku potvrzuji nézor, Ze organizace
nikdy nema jen jeden ty kultury.

Je nutno zminit, Ze na Skodu pozitivné piisobi vliv koncernu, jehoZ je souéasti. Tento
koncern vytvaii zaklad k podnikové kultufe. Klade pozadavky na soulad hodnot
a strategii, coz znamena, ze se vyrazné podili na tvorb& kultury organizace.

Ukazalo se, Ze cilovy podnik vlastni vS§echny ¢Etyti typy, avsak zalezi na tom, které z nich
pfevazuji. Disponuje pievazné flexibilnim prostiedim, které se ukazalo byt kliCové
pro podporu aktivit odpovédného chovani. Pii prvnim pohledu na zvolenou misi a vizi lze
potvrdit existenci adhockratické kultury, diky inovativnimu pfistupu. Charakteristicka
je externim a flexibilnim prostiedi. Jeji prispévek k CSR je mozné najit v uzite¢nych aplikacich
sdilené ekonomiky, v dcefiné energetické spolecnosti, ktera neslouzi jen ucelim podniku,
ale také ptilehlym obcim, nebo v automobilech vyrobenych na zakazku pro hendikepované.

Pii bliz§im zkoumani firmy bylo zji§téno, Ze je Skoda znadné zaméfena na své zaméstnance.
Pravé toto zaméteni je typické pro klanovou kulturu. Charakteristickd je svym internim
a flexibilnim prostfedim. Firma samoziejmé nabizi spoustu benefitli jako pruznou pracovni
dobu, zdravotni zabezpefeni ¢i celou fadu penéZznich benefitl, ale dilezitym aspektem
je také vzdé€lavaci systém. O vzdélavani a rozsifovani kompetenci zaméstnanci nemaji nouzi,
diky odbornému ué¢ilisti a vysoké $kole. Skoda Auto také podporuje vzdélavani obecné.
Snazi se vzbudit zajem o technické obory, ¢imz si v podstaté vytvari zaklad pro své budouci

zameéstnance.
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Ostatnimi dvéma typy kultur, které se vyznacuji stabilnim prostiedim, Skoda také disponuje.
Kazdy podnik potfebuje mit pevné zéklady, od kterych se mize odrazit. Hierarchicka kultura,
charakteristicka formalizovanymi postupy, pfedpisy jsou pro automobilovy priimysl nezbytné.
Stejné tak trzni kultura, ktera tvoii zaklad pro dalsi rozvoj firmy. Nicméné na odpovédné

chovani maji velmi maly vliv, jelikoZ primarn¢ nejsou nastavené tak, aby reagovali na zmény.
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