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ABSTRAKT

Diplomova prace se zabyva firemni kulturou a strategickym fizenim organizace.
V teoretické Casti jsou popsany definice firemni kultury, jeji historie, determinanty, prvky,
funkce a typologie. Dalsi kapitola se zabyva strategickym fizenim, jeho vyznamem,
funkcemi, procesy a hierarchii. Definovano je zde také strategické fizeni lidskych zdroji,

strategické analyzy a nakonec vztah mezi firemni kulturou a strategickym fizenim.

Cast prakticka piedstavuje spole¢nost SLOVNAFT, a.s., popisuje jeji vize a
spolecné¢ uzndvané hodnoty, systém fizeni, integrovany systém kvality a Eticky kodex
Skupiny Slovnaft. Soucasti je také vyzkumné Setfeni, ve kterém jsme pomoci metody
dotazniku ovétovali predem stanovené hypotézy tykajici se firemni kultury a strategického
fizeni organizace. Cilem bylo zjistit, jak vnimaji tuto problematiku zaméstnanci Kontroly

kvality spole¢nosti Slovnaft.
Klicova slova:

Firemni kultura, strategie, strategické fizeni, organizace, zaméstnanec, hodnoty, normy.

ABSTRACT

The diploma thesis deals with company corporate culture and strategic
management. The theoretical part describes definitions of corporate culture, it's history,
determinants, elements, functions and typology. Next chapter delas with strategic
management it's importance, functions, processes and hierarchy. Here are also defined
strategic management of human resources, strategic analysis and finaly the interaction

between corporate culture and strategic management.

The practical part introduces SLOVNAFT, a.s., describes it's visions and
commonly accpted values, system of management, integrated quality system and Ethical
codex of Slovnaf Group. Also included is a survey research in which we tested with the
help of the questionnaire the pre-defined hypotheses about the corporate culture and
strategic management. The aim was to find out how employees of Quality Control Slovnatt

perceive the issue.
Keywords:

Corporate culture, strategy, strategic management, organization, employee, values, codes.
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UvVOD

V dnes$ni dobé zijeme ve svété neustalych zmén a rychle se ménici spole¢nosti.
Konkurence na svétovych trzich je vysoka a kazda spolecnost hled4 cestu k tspéchu a
vysokému zisku. Z diivodu téchto rychlych zmén se musi 1 kazda organizace ptizptisobovat
a vyvijet. Firemni kultura a strategické fizeni hraje pravé v dnes$ni dobé dulezitou roli ve
vyvoji a spradvném fungovani organizaci. Cilem vétSiny organizaci je dobra
konkurenceschopnost a efektivita. Firemni kultura je prvkem, ktery ovliviiuje veSkeré
chovani jejich ¢lenti a mé vyrazny vliv na samotny vyvoj organizace, udava jeji atmosféru
a klima. Podobné je na tom v dilezitosti 1 strategické fizeni. To zasadnim zptisobem
pomaha pti tvorbé a implementaci rozvojovych zaméri a ma velky vyznam pii samotném

rozvoji organizace.

Tato diplomova prace s nazvem ,,Firemni kultura a strategické fizeni organizace* je
rozdélena na dvé hlavni casti, teoretickou a praktickou. Cilem je shrnout zakladni

poznatky o problematice firemni kultury a strategického fizeni organizace.

P4

V teoretické Casti nalezneme zakladni pojmy firemni kultury a néco z jeji historie.
Nasledné jsou zde popsany jeji principy, determinanty a zdkladni prvky. Dal$i kapitoly se
zabyvaji jejimi funkcemi a typologii, nakonec si v oblasti firemni kultury popiSeme jeji
zménu. U strategického fizeni se zaméfime na samotny pojem, dale na jeho vyznam,
funkce a proces. Nasledujici kapitoly se vénuji hierarchii firemnich strategii a vyhodam
strategického fizeni, nasledné strategickému fizeni lidskych zdroji a nakonec strategickym

analyzam.

Cast prakticka se vénuje vyzkumu ve spolednosti SLOVNAFT, a.s. Nejprve je
spolecnost piedstavena a ndsledné jsou popsany jeji vize a spolecné uznavané hodnoty.
Podrobnéji se pak prakticka ¢ast zabyva systémem fizeni této spolec¢nosti a jejim Etickym
kodexem. Soucasti vyzkumu je také vyzkumné Setteni, které probihalo v této spolecnosti, a

které bylo zaméfeno praveé na firemni kulturu a strategické tizeni.
Téma ,Firemni kultura a strategické fizeni organizace™ jsem si pro svoji
diplomovou praci vybral pfedev§im proto, Ze povazuji tyto prvky a jejich spravnou

aplikaci za nezbytné pro dobré a efektivni fungovani organizace.
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I. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI KULTURA

Firemni kultura je nedilnou soucésti kazdé dobfe fungujici organizace. Abychom
byli schopni pochopit jeji funkce a souvislosti, je potieba spravné definovat pojmy. Tato
kapitola popisuje historii a firemni kulturu jako takovou. Stejné tak popisuje styly fizeni a
charakterizuje zptusoby toho, jak se v ramci kultury manazeti chovaji. Déle zde nalezneme

popis vyznamu firemni kultury pro organizace a také to, jak se kultura vytvati a rozviji.

1.1 Historie firemni kultury

Jedny zprvnich zminek o kultufe organizaci se v kontextu s managementem
objevili v literature jiz v Sedesatych letech dvacatého stoleti, nékteré 1 diive, avSak ve vétsi
mife se pojem kultura uvadi az od 70. let. Nejvét§Siho zajmu se vSak firemni kultura
dockala az v letech osmdesatych, kdy se zacala stavat popularni. Jako jednu z hlavnich
pfi¢in popularizace firemni kultury, bychom mohli uvést tehdejsi ekonomicky rlst
Japonska, kterému ameri¢ti manaZefi spolecné s organizanimi teoretiky vénovali velkou
pozornost. Zamétovali se predevSim na kulturni aspekty organizaci. Dnes se toto obdobi
v literatufe Casto oznacuje jako ,,japonsky ekonomicky zazrak*. Tehdejsi déni v Japonsku
generovalo otazky, které se tykaly efektivnosti manazerskych technik zapadnich zemi, a
mélo za nasledek zdjem nejen o zpusoby fizeni, ale 1 o celou filozofii japonskych firem

(Lukésova, 2010).

Od této doby se v prabchu tticeti let zaalo objevovat stale vice praci na dané téma.
Bylo publikovano nemalé mnoZstvi literatury, kterd se zabyva ptredev§im organizaéni
kulturou a jejim vlivem na samotné fungovani a vykonnost organizaci. Nejen literatura, ale
1 cela problematika byla zatazena do vyukovych programi managementu a pojem firemni

¢1 organizacni kultura se stal nedilnou soucésti jazyka manazert (Lukéasova, 2010).
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1.2 Pojem firemni kultura

Firemni kultura neboli kultura organizace ptredstavuje souhrn hodnot, norem,
postoju, presvédceni a domnének, které nemusi byt vzdy vyslovné zformulovany, ale jsou
urcujici pro zpusoby chovani a jednani lidi i1 organizace. Nepsand pravidla chovani
nazyvame normy. S firemni kulturou se Casto spojuje fada abstraktnich vyrazl, nemusi byt
vSe vzdy piesné definovano. Urcité hodnoty nebo normy jsou specifické v organizaci jako
celku, jiné jen v n€kterych ¢astech. Organiza¢ni kultura mize byt chapéna jako jakasi Sifra,

ktera urCuje subjektivni stranku vnitiniho Zivota organizace (Armstrong, 2007).

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) pouzivaji tuto definici: ,, Kultura firmy je souhrn
predstav, pristupu a hodnot ve firmé vseobecné sdilenych a relativne dlouhodobé

udrzovanych. *

Uspé&sné firmy se shoduji v jednom zasadnim bodg, ktery hraje vyznamnou roli.
Hlavni podobnosti u téchto firem nalézdme v ustalenych sZzitych celcich ptfipominajici
organismy, které velice dobife védi, proC existuji a co je potieba k této existenci. Roli zde
hraje pravé wvnitfni rozkolisanost organizace, jakési klima, které urcuje atmosféru
organizace. Mezi vnitini atmosférou a usp€snosti firmy existuje souvislost, ktera je typicka
ovzdu$im, které vni panuje. Tim padem je jasné, ze nalézdme souvislosti také mezi
uspesSnosti firmy a jeji vlastni firemni kulturou. Dulezité¢ je zdlraznit, Ze piedstavy,
piistupy a hodnoty organizace, tedy veskeré prvky firemni kultury vychazeji ve své
podstaté z mysleni lidi. Z toho vyplyva, Ze firemni kulturu fadime mezi mékké slozky

fungovani organizace (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Ve firemni kultufe se jednd o spole¢né hodnoty a normy. V zadném piipadé vSak
tyto hodnoty nemizeme brat jen jako prosty souhrn nebo statisticky primér individudlnich
hodnotovych preferenci, norem jednédni ¢i postoji. Jde spiSe o skupinovy fenomén, ktery

nese individualni prvky s vysoce vyraznou socialni povahou (Novy, 1996).

Firemni nebo také podnikova kultura vznika, méni se a projevuje se v organizaci,
dokonce 1 bez védomi jejich cClend. Utvari se vni specifickd kultura, je to misto
vzajemnych socialnich interakci. Nékdy se pouziva vyraz ,.firemni ovzdusi apod. Chépat
Jji miZzeme také jako urcity druh kulturniho systému, ktery je relativné uzavieny. Ma vliv
na fadu dilezitych véci, naptiklad miZze slouZit jako nepfimy nastroj fizeni. PredevS§im
pomoci vytvareni vzorti chovani Cleni organizace, to mize vést k potenciondlnimu

usnadnéni a zrychleni fidicich procest ve firm¢. Firemni kultura tak vzdy utvari specificky
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charakter podniku a vnittni pravidla hry. Tyto pravidla poté piisobi na jednani a mysleni
pracovnikii. Souhrn téchto hodnot, norem a pravidel pomahd utvaret celkovou atmosféru
nebo také ducha podniku, vniz se uskuteéiiuje veskery vnitropodnikovy Zivot (Sigut,

2004).

Pravdou vSak také zistava, Ze kulturu neni lehké definovat, mnohdy je to obtizné¢,
Casto az marné nebo zbyte¢né. To v podstaté¢ naznacili uz Furnham a Gunter, kdyZz se
pokouseli shrnout mnozstvi riznych definic kultury. Uvedli n€kolik oblasti, ve kterych se
jednotlivé definice shodovali. Uvadéli napiiklad fakt, Ze kultura nema pouze jednu
dimenzi, ale je jich hned nékolik a pracuje s riiznymi sloZzkami v riznych urovnich. Takeé
zminuji, ze kultura neni nijak zvlast dynamicka nebo proménliva. V kratkych €asovych
usecich se jedna spiSe o relativné stabilni proces, avSak musime si uvédomit, ze jeji

vytvareni, ale samoziejme 1 zména firemni kultury potiebuje ¢as (Armstrong, 2007).

Organizacni kultura je vymezovana dvéma zékladnimi zpisoby, oznacovany jsou

jako pfistup interpretativni a ptistup objektivisticky.

Interpretativni pfistup, ktery vychazi pfedevSim z kulturni antropologie, se na
kulturu diva jako na ,,néco, ¢im organizace je*. Za zakladni prvky kultury jsou zde mimo
Jiné povazovany rysy organizace. Organizaci tu chapeme jako systém sdilenych vyznamd,
ktery je zprostiedkovavan v symbolech. Objektivni realita zde nemd klicovy vyznam,
zésadni je vyznam interpretovany. K tradicnim ptistuptim chapani organizace jako stroje
nebo organizace jako biologického systému pridava interpretativni ptistup novou metaforu,
tou je chapani organizace jako kultury. Rozdily jsou ziejmé. V organizaci chépané jako
stroj ma kazdy pracovnik jasné definované pravomoci, role, zodpovédnost a pravidla
fungovani. Diky jejich dodrZzovani pak organizace sméfuje k naplnéni cili. Na druhou
stranu chapani organizace jako biologického systému je orientovano na pieziti organismu.
Organizace jako kultura je chdpana jako systém vyznamii nebo také souhrnem sdilenych
ideji, vizi, hodnot, ndzorl, postoji a norem chovani, které tak pomahaji pochopit lidskou

stranku samotného fungovani organizace (Lukéasova, 2010).

Objektivisticky pristup chape kulturu jako néco, ,,co organizace ma“. Povazovana
je zde za objektivni entitu, za urCitou cast €1 subsystém organizace. Je jednou
z organizacnich proménnych, kterd ma vliv na fungovani a vykonnost organizace. Tato
entita je cilevédomé vytvaiena a mize byt v priib&hu ¢asu ménéna. Je dobré také zminit, ze

fungovani organizace ovliviiuji 1 jiné proménné, jsou to napiiklad organizacni struktura,
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systémy apod. LukdSova také uvadi, ze jak se zda, tak na zakladé¢ literatury, ktera byla
publikovana v prabéhu poslednich patnacti let, tak v souCasnosti pievlada pii vykladu

kultury pravé popisovany objektivisticky ptistup (Lukasova, 2010).

1.3 Principy firemni kultury

Pokud chceme, aby organizace byla schopna spolehlivé fungovat, je potieba vzit
v potaz n€kolik zékladnich principli. Abychom hloubégji pronikli do podstaty firemni
kultury a naucili jsme se ji formovat tak, aby se shodovala snaSimi podnikatelskymi
zaméry, musime si uvédomit né¢kolik zakonitosti, které je potfeba ndsledné respektovat.

Podle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 23-26) jsou to tyto:

e kultura firmy je odrazem lidskych dispozic, mySleni a chovani,

e kultura firmy pasobi na lidské védomi 1 podvédomi a v obojim se také
projevuje,

e kultura firmy je kvalitativni veli¢inou, kterou nelze exaktné vyjadiit nebo
kvantifikovat,

e kultura firmy je produktem minulych ¢innosti a soufasné omezujicim
faktorem ¢innosti budoucich,

e kultura firmy je sdilena, ne dohadovéna,

e kultura firmy je poznatelna,

e kultura firmy je extrémné setrvacna,

e kultura firmy je strukturovatelnd, pfitom je sama soucasti kultur vyssich
rada,

e kultura firmy po Iéta vzita ma tendenci byt povaZzovéana za samoziejmost.
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1.4 Determinanty firemni kultury

Na kazdou firmu, tudiZz i na kazdou firemni kulturu plisobi mnoho vlivli. Kazda
kultura je témito vlivy ovlivilovdna a vice ¢1 méné utvafena, proto se od sebe vétSina

firemnich kultur alespon ¢astecné 1isi, kazda je specificka.

Zakladni parametry firemni kultury ovliviiluje mnozZstvi rtiznych faktort. Mezi
zakladni patii bezpochyby vliv prosttedi (narodni kultura, podnikatelské prosttedi atd.),
vliv zakladatele nebo dominantniho vidce (také vlastnikli ¢i manazerti), vliv velikosti a
stafi organizace, kde z pocatku mohou pifevazovat neformalni vztahy a firemni kultura
pusobi jako tmelici prvek, dale to mize byt vliv vyuzivanych technologii apod. (Lukésova,

2010).

Determinanty firemni kultury miizeme nazyvat vSe, co na kulturu ptisobi, co na ni
ma zasadni vliv, co ji utvaii a predurcuje. Zakladni rozdéleni, které se pouziva, rozdéluje
determinanty na vnéjsi a vnitini vlivy. Vnéjsi vlivy piisobi na firmu zvenci a jejich kofeny
lezi mimo firmu, kdezto wvnitini vlivy vychazejyi ptimo z firmy samotné (Pfeifer,

Umlaufova, 1993).
Pravé Pfeifer a Umlaufava (1993, s. 27, 28) je rozd¢€luji takto:

e Vnéjsi: - rychlost zpétné vazby trhu (konkurenti),
- trzni pozice (ovétena postoji zékazniki),
- charakter kultur vysSich fadi (dé€jiny, kultura),
- geograficka dislokace (regiondlni vlivy),
- ekonomicky systém,
- politické preference,
- legislativa,
- ekologie,

- troven védy a vyzkumu (v oboru podnikani).
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e Vnitini: - zaméstnanci (mentalita, zaméstnani, postoje k rustu),
- mira setrvacnosti vzité kultury,
- historie firmy (vliv zakladatele, stati firmy, etapa vyvoje),
- velikost firmy,
- majetek firmy,
- pravni forma firmy,
- ptedmét podnikani (mira rizikovosti),
- pouzivané struktury a procesy,
- dominantni technologie,
- strategie firmy,

- tidici sily (zptsobilost, z4jmy, kvalita fidicich impulsi).

Dilezité je vSak uvést, ze d€leni na vnéj$i a vnitini vlivy mize byt ponékud
zjednodusené. Stejn¢ dobie ndm miiZze poslouzit 1 jiné rozdéleni faktorii ovliviiujici kulturu
firmy. Dalsi kategorizace uvadi rozdéleni na hmotné a nehmotné determinanty, minulé a
soucasné determinanty, ovlivnitelné a neovlivnitelné determinanty, determinanty brzdici
shodu vzité a strategicky potiebné kultury firmy a determinanty podporujici tuto shodu.
Pokud se urcité ptistupy, piedstavy a hodnoty ve firm¢ vykrystalizuji a zaméstnanci je

sdileji 1 rozvijeji, tak se jedna o vZitou firemni kulturu (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

1.5 Prvky a struktura firemni kultury

JiZ v definicich firemni kultury jsme si mohli v§imnout zakladnich strukturdlnich
prvkl tvoticich podnikovou kulturu. Nejcastéji se uvadeéji zakladni predpoklady, postoje,
hodnoty a normy chovani. Dale jsou to rtizné vnéjsi artefakty a to jak povahy materialni,
tak 1 nematerialni. Jako ptiklad materidlnich artefaktli si mizeme uvést tieba materialni
vybaveni firem, samotné produkty vytvafené¢ organizaci, firemni reklamni predmcéty,
propagacni materialy apod. Ptikladem nemateridlnich artefaktli mohou byt myty, uzivany

jazyk, zvyky nebo napftiklad i hrdinové (Lukésova, 2010).
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LukaSova (2010, s. 27) uvadi jako zdkladni prvky organizac¢ni kultury zékladni

piesvédceni, hodnoty, normy chovani a artefakty. Uvedeny piiklad nize (viz Tab. 1)

naznacuje logicky mechanismus vzajemnych souvislosti téchto prvk.

Tab. 1 Priklad obsahu kultury vyjadiené¢ho prosttednictvim projevi v ramci jednotlivych urovni organizaéni

kultury.
Zakladni (.
. A f“f , Hodnoty: Normy chovani: Artefakty:
presvédceni:
Spokojenost e spokojenost|e vychazet vstiic e piijemné jednaci
zékaznika zékazniki, zékaznikiim, mistnosti pro jednani se
ovliviiuje zakazniky,
o rychle reagovat na
uspéch firmy. 5 , "o . e .,
pozadavky zdkaznikl, |e vanoc¢nia narozeninova
- . . fani, drobné darky pro
aktivné a rychle fesit P! . yPp
. . e zakazniky,
problémy zékaznik,
. e pravidelna setkani
angazovat se ve e, .
y S s klicovymi zakazniky,
prospéch uspokojovani
potieb zakaznikd,
pracovat tymove ve
prospéch zakaznika,
Spokojenost e kvalitni hodnotit kvalitu e pravidelné informovani o
zakaznika je produkt, z pohledu zakazniku, vysledcich méteni
dosazitelna o " y spokojenosti zakaznikli
v ... |e kvalitni piijimat zodpovédnost POKO] ’
prostiednictvim . . . L. -
kvalitnich sluzby. za spokojenost e pravidelné informovani o
o zékazniki, problémech spojenych
produktl a .
» , . s dosahovanim
sluzeb. neustale se zajimat o

potieby zakaznik,

neustale sledovat
spokojenost zadkaznik,

neustale zlepSovat
procesy,

dbat na detaily a
dokonalost.

spokojenosti zakaznik,

¢ historky tykajici se
vyraznych uspéchti pii
uspokojovani potieb a
prani zakazniki.

Zdroj: Lukasova, 2010, s. 28
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Je potfeba mit dobrou znalost téchto funkénich souvislosti, abychom byli schopni
porozumét zakonitostem fungovani a utvafeni kultury organizace. Stejné tak je dulezita
tato znalost 1 v pfipad€é poznavani organiza¢ni kultury. Vné;si vrstvu kultury mizeme Casto
lehce pozorovat a popsat, avSak jeji vyznam nam nemusi byt na prvni pohled jasny.
Zavadéjici mize byt fakt, ze stejné vnéjsi znaky organizacni kultury miizou byt projevem
odliSnych norem a hodnot. Aby byl ¢lovék schopny porozumét projevim kultury, je
potieba poznat konkrétni hodnoty, normy a zékladni pfesvédceni, které vétSinou lezi ,,v
pozadi“ zmifovanych vnéjSich znakli a projevi. Bez porozuméni obsahu téchto vrstev,
muze byt Casto jejich interpretace obsahu organizaéni kultury pon€kud zavadéjici nebo

mylna (Lukasova, 2010).

1.5.1 Hodnoty

Stejn€ tak 1 Armstrong uvadi, Ze kulturu organizace muiZeme charakterizovat
z pohledu hodnot, norem a artefaktti, ale také stylu vedeni. Hodnoty jsou urcujici pro to, co
je organizaci povazovano za nejlep$i a prospéSné. Podnik, ktery se fidi hodnotami,
muzeme charakterizovat jako organizaci, kterd uzndva urcitou soustavu hodnot, at’ uz na
urovni vrcholového vedeni nebo na trovni, kdy ji sdili vSichni ¢lenové firmy. Dulezité je,
ze ¢im vice jsou ony hodnoty ve firm¢ zakofenény a ¢im jsou silngjsi, tim vetsi vliv maji
na chovani. Pfitom nemusi byt tyto hodnoty piimo zieteln¢ vysloveny, vlivné mohou byt 1
ty hodnoty, které¢ jsou mlcky piredpokladané, avSak hluboce zakotvené a posilované
chovanim managementu. Na druhou stranu pijjaté a prili§ zastavané, az idealistické
hodnoty, které se neodraZeji v chovani manaZerd, mohou mit obraceny efekt a to v podobé
malého nebo dokonce nulového ucinku. Dilezité a zadouci jsou ,,fungujici hodnoty*, to

jsou takové hodnoty, které sméiuji k zddoucimu chovani (Armstrong, 2007).

wew

Armstrong (2007, s. 260) uvadi nékolik nejtypictéjSich oblasti, ve kterych mizeme

hodnoty implicitné ¢i explicitné vyjadtit, jsou to:
e vykon,
e schopnost a zpusobilost,
e konkurenceschopnost,

e inovace,
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e kvalita,

e sluzba zakaznikovi,

e tymova prace,

e péce o lidi a ohledy na né.

Hodnoty vSak chdpejme i jako uznavané, chténé, ale také zavazujici statky nebo
ideje, které plisobi na ¢lovéka. Dle Pfeifera a Umlaufové mizeme hodnoty rozliSovat ve
dvou kategoriich: instrumentdlni a moralni. Instrumentdlni hodnoty ndm umozZiuji
naplnéni potfeby satisfakce. Jako ptiklad si miZeme uvést plat, realizace napadli nebo
materidlni podminky. Oproti tomu se u nas moralni hodnoty projevuji v pocitu hrdosti ¢i
poniZzeni, napiiklad pomoc lidem nebo zachrana ptirody. Uvé€domit si také musime, Ze
vazba mezi hodnotami, jenz Clovék uznava, a zpisobem, kterym jedna, neni vzdy
pifimocard. Dilezité je také, abychom byli schopni sladit hodnoty jednotlivct a firmy, to
byva Casto nejobtiznéjSim problémem pii1 vytvareni firemni kultury (Pfeifer, Umlaufova,

1993).

1.5.2 Normy

Dal§im pojmem, kterym se v souvislosti s firemni kulturou budeme zabyvat, jsou
normy. Normy jsou nepsand pravidla chovani, kterd tvofi neformalni navod k tomu, jak
bychom se méli chovat. Normy lidem davaji najevo, co je zadouci, co se piedpoklada od
jejich chovani, co budou fikat, nebo v co budou véfit, v né€kterych piipadech 1 jak se budou
oblékat. Na rozdil od zasad nebo procedur nikdy nejsou v pisemné podobé. Clenové firmy
si je vzdjemné piedavaji ustni formou nebo chovanim. Tyto normy jsou mnohdy
upevihovany reakcemi lidi, ke kterym mulZe dochéazet v pfipadé, ze jsou poruSeny. Tyto
reakce pak mohou vytvaret tlak na chovani ¢lenli organizace. Normy maji vliv pfedev§im
na stranky chovani, jako jsou: jak vedouci pracovnici pracuji se svymi ¢leny v tymu a jaké
jsou jejich reakce vici nim, stejné tak i jejich vzajemny vztah, dal§imi oblastmi jsou etika
prace, postaveni, ambice, vykon, moc, politika, loajalita, hnév, pfistupnost a formalita

(Armstrong, 2007).
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Je dobré si uvédomit, ze urcité normy chovani jsou specifické pro urcitou skupinu a
tato skupina vyZaduje jejich dodrzovéani. Dodrzovani norem byva odménovéano, kdezto
nedodrZzovani naopak trestdno. Jedna se vSak spiSe o sankce, které maji vétSinou citovy
charakter. Odménou miize byt vstticné a pratelské chovani ostatnich ¢lenti nebo v opaéném
pfipadé mize byt trestem chovani ¢leni odmitavé, nevSimavé ¢i dokonce nepiatelské.
Pokud si ¢len urcité kultury nebo subkultury pieje byt akceptovan ostatnimi ¢leny, ma
tendenci chovat se tak, aby jeho chovani bylo v souladu s témito nepsanymi normami,

které jsou uvnitt skupiny ptijaté a vzité (Lukasova, 2010).

Normy chovani zasahuji do rtznych aspektli organiza¢niho Zivota. Jsou to napiiklad
pracovni ¢innosti, konkrétné rychlost prace, kvalita prace, zpisob jedndni se zdkazniky
apod. Stejné tak to mize byt 1 komunikace ve skupin€, zde hraje roli mira sdélovani
informaci a charakter sdélovanych informaci. Pro firmu jsou normy chovani velice dulezité
a maji zésadni vyznam. Ur€uji chovani, které organizace uznava a povazuje za ptijatelné,
¢imz maji vliv na kazdodenni chovani ¢lenli organizace a pomahaji tak zajiStovat stabilni a
predvidatelné prostiedi. Pokud maji normy takovy obsah, kterym podporuji vykonnost
organizace, tak snizuji nutnost vytvareni formalnich kontrolnich systéml (LukéaSova,

2010).

1.5.3 Artefakty

Artefakty neboli lidské vytvory jsou viditelné a hmatatelné stranky organizace,
které mizeme slySet, vidét nebo citit. Do skupiny artefakti miizeme zahrnout takové véci,
jako je naptiklad pracovni prostiedi, zptusoby, jakymi se lidé oslovuji pf1 schiizkdch nebo
pi1 rozhovorech po telefonu. Také zde mizeme zahrnout ton a jazyk, ktery se pouziva
v dopisech ¢i sd€lenich, dale druh pfijeti, které mize byt vielé nebo chladné. Je dobré mit

na paméti, ze zminované artefakty ndm mohou odhalit mnohé (Armstrong, 2007).

Lukésova uvadi, ze Lundberg vymezuje artefakty jako nejvice povrchové projevy
kultury, které zahrnuji mluvu, historky, myty, ceremonialy, ritudly atd. Druhou troven pak
tvofi jiz zmifovand sdilena pravidla a normy chovani. Nésleduji hodnoty, které
reprezentuji hodnotici zéklad. Ten se vztahuje k situacim, objektim, ¢inim a lidem.
Ctvrtou trovni jsou pak nevyslovené nazory, které se tykaji ¢lenti skupiny, vzajemnych

vztaht s ostatnimi ve skupin€ a vztahii k samotné organizaci (LukaSova, 2010).
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1.6 Funkce firemni kultury

V této kapitole si shrneme zékladni funkce firemni kultury. Jak jsme se jiz
dozveédéli diive, hlavnimi prvky podpory ucelného tizeni firmy jsou sdilené piedstavy,
piistupy a hodnoty, které jsou urCujici pro budouci fungovani firmy. Nyni se zaméfime na

zékladni funkce kultury firmy.

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 33) uvad¢ji, ze firemni kultura a jeji vliv se promitaji
do dvou zikladnich oblasti. Tyto dvé skupiny mizeme rozdélit do funkéni vnéjSich a
vnitinich.

Vnéjsi

Mezi vnéjsi funkce patii to, jakym zpiisobem se firmy adaptuji na okolni podminky.
Tim méame na mysli pravé rozvijené¢ a sdilené ptfedstavy, ptistupy, ale i hodnoty, které
zasadné dokazou ovlivnit to, jakym zplisobem se firma ve svém okoli dokdze ptizplisobit
zménam, jak rychle a pruzné€ je schopna zareagovat na neustdle se ménici situaci na trhu.
V ptipad€ nepfiznivé nastavené firemni kultury nepomizou k dobrému vysledku ani
sebelepsi snahy vedeni organizace. Dulezitou funkci je také vytvareni tvare firmy, jeji
image. To znamena, jakym zplUsobem je firma prezentovana navenek, ale také, jakym
zpusobem ji vnima okoli (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Vnitini

Mezi vnitini funkce firmy patii zplisob integrace uvnitt firmy a pribojnost strategie
firmy. Zde hraji roli pfedev§im takova fakta, jako jsou novi zaméstnanci, nové fidici
metody, vztahy zaméstnancli k praci, nové technologické postupy, strategické zameéry.
Diilezité jsou v souvislosti s integraci pravé normy chovani, které ¢lenové organizace
odvozuji z uznavanych piedstav, hodnot a pfistupti. Strategickymi zdméry se budeme blize
zabyvat v dalSich kapitolach, v souvislosti s firemni kulturou vSak musime zminit, Ze
strategické zaméry organizace vychazeji pii hledani novych podnikatelskych ptilezitosti
nejen z profesionality jejich tvlrcd, ale také z miry souladu se samotnou podstatou firemni
kultury. Idedlni ptipad nastdva, kdyz se podaii spojit vzitou kulturu se strategicky

potiebnou kulturou, poté mohou strategické zdméery nabyvat nebyvalé priibojnosti (Pfeifer,

Umlaufova, 1993).
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Firemni kultura a jeji mravni a moralni aspekt je casto propojen s firemnim
managementem. Management a jeho slozky v podstaté vytvari firemni kulturu. Manazefi a
vedouci pracovnici by méli jit piikladem svym zaméstnancim. VSe, co sdéluji svému
okoli, investoriim, partneriim, zdkaznikim, tisku, ale 1 zaméstnanciim, se projevuje uvnitf
organizace a to jak v pozitivnim smyslu, tak 1 negativnim. VeSkeré jednani spoluutvaii

specifickou firemni kulturu (Sigut, 2004).

Déle Pfeifer s Umlaufovou (1993, s. 34) dodavaji, ze pokud chceme, aby firemni
kultura nalezité plnila funkce, které jsme si shrnuli vySe, méla by vyuzivat nékolika
zékladnich faktorti, které miizeme nazyvat sily podporujici zdravé plisobeni firemni

kultury. Jsou to tyto:

e jasna formulace zamért (strategie a poslani firmy),
e podpora chépani cili (vysvétlovani a prezentovani),
e vhodna volba prostfedkt k dosazeni cild,

e ujasnéni métitek tspéchu,

e vhodny zplisob korekei (pfi netispéchu),

e uzivani spole¢ného jazyka,

e ujasnéni kritérii pro piijeti jedince skupinou, ziskavani ptatelstvi, ziskdvani

davery, ziskani vlivu.

Firemni kultura vSak miZe sehrat i dileZitou roli v oblasti kontroly. Clentim
organizace umoznuje shodné vniméani a interpretaci zdsadnich ¢i kritickych momentii
podnikového zivota. Cilem dosazeni takového vnimani by pak mél byt funkéni podnik
viceméné bez piimych piikazli ¢1 neustdlé administrativni kontroly od vedoucich
pracovnikii. Zadouci je, aby se ¢lenové organizace chovali v duchu sdilenych principti

(Sigut, 2004).
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1.7 Typologie firemni kultury

V této kapitole si uvedeme nékolik zakladnich a nejCastéji se objevujicich typi
firemni kultury. Musime si vSak uvédomit, Ze kazda typologie je svym zplisobem vice ¢i
méné zjednodusujici. Na druhou stranu ma sviij prakticky pozitivni vyznam, protoZze nam
predstavuje urcity idedlni model, ktery bychom mohli napodobovat nebo se mu naopak
vyhnout. Bedrnovad, Novy a kol. (1998, s. 482) uvad¢ji typologie, které ,,vychdzeji

vvvvvv

kazda podnikova kultura obsahuje*. Ptedev§im uvadé¢ji nasledujici skutecnosti:
- zpiisob zaméstnavani spolupracovnikd,
- zpusob a kritéria rozhodovani,
- rozd¢€leni pravomoci a odpoveédnosti,
- ¢asove cykly a kritéria hodnoceni pracovnikii, dynamika pracovni kariéry,
- samotny styl fizeni a pfevazujici zptisob kontroly,

- interpersonalni vztahy.

Stejné tak 1 Pfeifer s Umlaufovou popisuji typy firemni kultury a jejich uchopeni za
problematické a ozehavé. Nemiizeme je jednoduse roziadit nebo Skatulkovat a to hlavné
z diivodu, Ze kazda firemni kultura je maximaln€ individudlni. Jestlize se vSak rozhodneme
typy firemni kultury rozdélit podle wurcitych specifik, je potifeba zmitovaného

zjednodusSeni. Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 35) je rozdé€luji na sedm skupin, jsou to tyto:
a) Typy firemni kultury podle vyraznych determinanti

Determinantt, které ovliviiuji charakter firemni kultury, je mnoho. Casto jejich
ovliviiovani, ale 1 zména, zalezi na misté, ¢ase a podminkach v dané kulture firmy. Nékteré
pusobi na kulturu vice, jiné méné, avSak mezi dileZit¢ determinanty urcité patii mira
rizikovosti pfedmétu podnikéni a zpétna vazba trhu. U zpétné vazby trhu mame na mysli
spiSe jeji rychlost. Abychom si mohli udé¢lat lepsi obrdzek o podstaté sdilenych a
rozvijenych pfedstav, hodnot a pfistupti konkrétni organizace, je zapotiebi poznéni
vzajemné kombinace téchto ovlivitujicich €initeld. Pod pojmem mira rizikovosti predmétu
podnikdni v podstaté rozumime intenzitu ohroZeni budouci prosperity firmy jednim

neuspéchem v oblasti aktivit organizace. Rychlost zpétné vazby trhu poté oznacime jako
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¢as mezi uplynutim vyskytu n¢jaké aktivity ve firm¢ a doby, kdy onu aktivitu zhodnoti

zakaznik (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Na zaklad¢ kombinaci zminénych determinantti a dale ¢tyf nadnesené¢ oznacenych

typt kultur miizeme podle rozdéleni na obrazku €. 1 znazornit jejich charakteristiku.

Obr. 1. Kombinace determinantd firemni kultury

MIRA RIZIKOVOSTI PREDMETU PODNIKANI
VELKA MALA
\H .
E 5 é kultura ,,ostrych hochti* | kultura ,,pfatelskych experimenti*
S m
SE |7
e =
n
SE |«
o < = |kultura ,, jizdy na jistotu* kultura ,,masli¢ek*
o» | &
> p
-~

Zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 36

Z obr. 1 mizeme vycist, ze kultura ,,ostrych hochti* se vyznacuje vysokou mirou
rizikovosti podnikani a zaroven rychlou zpétnou vazbou trhu. Zaméfena je spiSe na
individualitu nez na tymovou préci a jejim hlavnim nastrojem je marketing. Pro kulturu
»pratelskych experimenti* je typické zaméfeni na produkci Sirokého sortimentu a diky
mensi mife rizikovosti a rychlé zpétné vazbé trhu je ptizniva pro inovace, proto jsou zde
¢asto vyuzivany inovacni tymy. Kultura ,,jizdy na jistotu®, u které se objevuje vysoka mira
potencionalniho netspéchu, se vyznacuje predev§im nevyhodou, Ze chyba v pritomnosti,
se muze projevit az pozdéji v budoucnosti. Typickymi rysy této kultury proto jsou casté
kontroly, provéfovani, eliminace rizik a nechut k neosvédéenym postupiim. Kultura
,masli¢ek®, kde organizaci nic moc nehrozi a zpétna vazba neni rychla, je vlastni pro
organy statni spravy nebo $kolstvi. Casto chybi motiv k samotnému zlepSovani

z nedostatku ohroZeni, sousttedi se spiSe na vykaznictvi (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
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b) Typy kultury podle zaméreni

Tyto typy kultury se zabyvaji pfedevSim smérem, kterym se firma ubird. Podle
druhu zaméfeni miZeme typy kultur rozdélit na kultury orientované na moc, na role, na
vysledky a na Clovéka. Kazda ztéchto kultur méa sva specifika, vyhody i nevyhody
(Pfeifer, Umlaufova, 1993).

¢) Typy kultury podle dominantni orientace ve zméné

Firmy jsou dnes stdle vice obklopeny vétSim poctem zmén, které jsou jednim
z urcyjicich rysti ekonomického okoli. Proto se 1 firmy pfizplisobuji a voli si zplisoby
reakci na tyto ménici se okolnosti. Podle téchto zpiisobii je mizeme rozdélit na kultury
obranné, ak¢éni a analytické. Obranna kultura je zaméfend na jistoty a stabilitu. Jeji
orientace smétfuje k zachovani obsahu, ale 1 zplisobu dosavadni ¢innosti. Akéni kultura
naopak prosazuje zmény jak obsahu, tak i zplisobu v ¢innostech organizace, napiiklad
v podobé inovaci vyssich fa4dli nebo pruznou manipulaci cen a rychlou technologickou
modernizaci. Analytickd kultura preferuje pomalé a nenésilné ptizplisobovani se zménam
v podobé hledani kompromist mezi potfebou vyrovnavat se zméndm a snahou nemeénit

ptilis mnoho (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
d) Typy kultury podle péce vénované zakladnim dimenzim ¢innosti

Podle ¢innosti neboli podle toho, co se ve firmé déje, mizeme zakladni dimenze
formulovat nékolika zplisoby. Mezi zdkladni dimenze, které charakterizuji firmu, patii cile
a vysledky, pak lidé a také struktury a procesy. Cinnosti firmy by mély byt provadény
harmonicky, tudiz bychom méli pozornost vénovat vSem tfem dimenzim, coZ neni vzdy

jednoduché (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
e) Typy kultury podle rozloZeni pievazujicich zajmi

U téchto typu kultury je urcujicim prvkem kombinace zajmi, ke kterym se upina
vetsi mira pozornosti a snahy uvnitt firmy. Je dobré si uvédomit, co byva predmétem
téchto z4jml. Mohou to byt potieby zdkaznika, vyrazné vykony, mezilidské vztahy, profit,
inovace, snizovani ndkladii, zdokonalovani procesi a procedur, jméno a tvar firmy,
technika a technologie a mnoho dalSich. Jestlize chceme spolehlivé popsat typ firemni
kultury v konkrétni firmé, je zapotiebi, abychom zjistili, co, pro¢ a v jaké mife upoutéva

pozornost vétSiny zaméstnancti organizace (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
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f) Typy kultury podle profilu charakteristik

U tohoto typu kultur, jak uz sam nazev napovida, hraje nejvétsi roli to, které
charakteristiky jsou ve firmé nejvyraznéjsi a dale to, jakych poloh kazda charakteristika

nabyva (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
g) Typy kultury podle Zivotni fize organizace

Kazda organizace prochazi po celou dobu ur¢itym vyvojem. Nejprve vznika, poté
néjakym zplsobem dospiva ke zralosti a nakonec zanikd, proto se také Casto firma
pfirovnava k Zivému organismu. Zivotni fdze ndm déavaji moznost rozdé€lit kultury na dalsi

druhy, jsou to dle Pfeifera a Umlaufové (1993, s. 42) tyto:

¢ Kaultura priikopnicka - jednd se o dobu od vzniku firmy az po dosazeni
urcité zralosti a velikosti. Hlavnim cilem je schopnost prosadit se.
Typickymi vlastnostmi pro tento druh kultury jsou entusiasmus,

improvizace, impulsivnost a pruznost.

e Kaultura ustaleni - piedevS§im obdobi, kdy uz firma zavadi pevné
organizacni struktury, pravidla, koordinaci a regulaci. Jednim zcild je
zavést specializaci, standardizaci a funkCénost. Do popiedi se dostavaji

hodnoty typu potfadku, trvalosti, jednoznacnosti a jistoty.

e Kultura vzajemnosti — typickd je orientace na zdkaznika jeji zpétnd vazba.
Postavenda je na siti vzdjemnych vazeb, Zadouci je zde pochopeni
spoluodpovédnosti za spolupracujici prvky jako takoveé, ale 1 jejich
funk¢nost v souvislosti s celkem. Hlavni podstatou tohoto druhu kultury je
hledani rovnovahy a to mezi vlastnim rozvojem (jedince, firmy, utvaru) a

okolim.
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1.8 Zména firemni kultury

Kazda firemni kultura prochazi od svého vzniku specifickym vyvojem. Béhem
celého procesu je zapotiebi, aby byla nejen posilovana, ale také rozvijena. Vzdy se vSak
mize stat, ze nastanou okolnosti, u kterych se musime zamyslet o nasledném vyvoji a
sméru podnikové kultury. V takovych pfipadech miizeme situaci feSit pomoci zmény
charakteru obecné sdilenych ptistupi, pfedstav a hodnot, tedy zménou firemni kultury.
Potteba zmény miize nastat v ptipadech, kdy se vyrazn¢ zménili ptisobici vnéjsi i vnitini
determinanty firemni kultury, které na konkrétni firmu plisobi. Samotnou podstatou zmény
je ptechod z neuspokojivého vychoziho stavu kultury ke stavu cilovému, o ktery my sami

usilujeme z divodu budouci prosperity firmy (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 64) zminuji nékteré situace, u kterych je zména
firemni kultury potfebna, nebo u kterych je dobré, se nad zménou alespont zamyslet. Patii

mezi né tyto okolnosti:

e nesoulad mezi stavajici firemni kulturou a vyZadovanou strategii firemni

kultury,

e piekondni charakteru vZzité firemni kultury zménami v ekonomické, socidlni

nebo technické oblasti firmy,
e prechod podniku z jedné vyvojové etapy do jiné,
e fadova zména velikosti firmy,
e generacni vymeéna ve firm¢ at’ uz ve vedeni nebo v prvnich liniich,
e vyrazna zména predmétu podnikani,
e zména postaveni firmy na trhu,

e pievzeti nebo fuze firmy.

Pti kazdé zméné firemni kultury je zapotiebi vnitini pfesvédceni spolupracovniki.
Nutné je presveédCit ¢leny organizace nejenom o nutnosti a spravnosti pozadované zmény,
ale také o motivaci a snaze vyzkouset néco nového, doposud nepouzivaného a tieba i1

Wt v

uc¢innéjsiho. Zde lezi nejvetsi odpoveédnost na fidicich pracovnicich, ktefi maji pozadované
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zmény prosazovat. Jsou to pravé nositelé zmén, ktefi musi dodrZzovat vSechny etické

principy ovliviiovani pracovnikll (Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Veskeré zmény v podniku jsou vzdy zavislé na konkrétnich podminkach a
individualité firmy, pfesto ve své podstaté existuji tfi zakladni orientace zmén. Zadouci
zmény firemni kultury se orientuji na kli¢ové z4jmy, tim mame na mysli klicové zajmy
zékaznikli a vlastnikd firmy, stejné tak 1 jejich zaméstnancti. Dale jsou orientovany na
inovace, coz je z dlouhodobého hlediska prosperity povazovano za velice vyhodné.
Nakonec se jedna o orientaci zaméfenou na vysledky, kde hraje roli spiSe kvalita

dosahovanych vysledki nez kvalita pouzivanych procest (Pfeifer, Umlaufova, 1993).

Na procesu zmény se vzdy podili celd fada aktér. Mezi zékladni znich patii
iniciatofi, projektanti, instruktofi, nositelé¢ a katalyzatory. Inicidtory Casto tvoii vyrazné
manazerské individuality a jsou to ti, od kterych vychazi prvotni impuls o uvazovanych
zménach. Projektanti jsou vétSinou tvofeni projektovym tymem, jehoz hlavnim tkolem je
fizeni celého dlouhého a naro¢ného procesu zmény firemni kultury. DalSimi jsou
instruktofi, jejichz misto obvykle zaujimaji manaZeti, kteti se pohybuji nejblize prvnim
liniim a jsou tak bezprosttednimi aktéry zmén, ktefi uvadéji zmény do Zivota. Nositeli jsou
poté vSichni Clenové organizace, po kterych zadame, aby sdileli a rozvijeli strategicky
potiebné piistupy, piedstavy a hodnoty. Nakonec jsou to aktéfi v podobé katalyzatora,
jejichz post zaujimaji poradenské organizace, a jejichz hlavnim ukolem je celému procesu
dodat nalezitou dynamiku a urychleni, stejné jako zabezpecCit piisun dalSich impulst. Je
potieba jesté zminit nastroje, pomoci kterych zmén dosahneme. Jsou to nastroje piimé a
nepiimé. Pfimé ndastroje jsou charakteristické moznosti ptimého sledovani pribéhu jejich
dopadu, jednat se muze napiiklad o zmény v fidicich procesech, personalni zmény,
vzdélavani a vycvik, zmény zplsobu piidélovani zdroji, tvorba pracovniho prostiedi,
apod. Oproti tomu nastroje nepiimé jsou charakteristické tim, ze jejich vliv je
zprostiedkovany. Jako piiklad mizeme uvést pouziti vnitropodnikovych médii, cileny

rozvoj neformalnich siti, nové ,,oslavy hrdinti“, apod. (Pfeifer, Umlaufova, 1993).
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2 STRATEGICKE RiZENI ORGANIZACE

Strategické fizeni je dnes povazovano za dulezitou souc¢ast vétSiny organizaci. Piispiva
ke spravnému a efektivnimu fungovani, kde hraje nezanedbatelnou roli jeho schopnost
dosahovat stanovenych cili. V této kapitole si probereme jeho zikladni pojmy, prvky,
funkce a podrobnéji rozebereme jeho proces. Podrobnéji pak rozebereme strategické tizeni

lidskych zdroji a strategické analyzy.

2.1 Pojmy strategie a strategické rizeni

V literaturdch najdeme mnozstvi kapitol zabyvajici se strategii fizeni, stejné tak 1

definic je vét$i mnozstvi, zde si uvedeme n¢kolik zékladnich.

Pokud se blize zamétime na strategii jako takovou, tak ji miZzeme definovat jako
urcitou drahu, kterd smétfuje k pfedem stanovenym cilim a je tvofena podnikatelskymi,
funkciondlnimi a konkuren¢nimi oblastmi pfistupu. Tyto oblasti se firma snaZzi uplatiiovat
pii celkovém fizeni firemnich Cinnosti a také pfi vymezovani pozice organizace. Strategie
vS§ak mize mit pro rizné vrstvy ¢lenil organizace riizny vyznam. Firemni strategie by méla
vyjadfovat strategicky zamér organizace, méla by urCovat a ukazovat davody
dlouhodobych cilii firmy, dale by méla vybirat, do jaké oblasti podnikatelského sektoru
chce firma sméfovat. Snazit by se méla o dlouhodobé udrzitelnou vyhodu ve svych
obchodnich aktivitich a méla by identifikovat manazerské ukoly a to na urovnich
obchodnich, korporacnich a funk¢énich. Také se da fici, Ze strategie je koherentni a
sjednocujici zplisob nebo postup rozhodnuti, stejn¢ tak je to zpusob, jak se da selektivné
investovat do hmotnych i nehmotnych zdroji, aby byla firma schopna si zajistit a udrzet

konkuren¢ni vyhodu (Mallya, 2007).

Jak jsme jiZ zminili, cile ndm urcuji, ¢eho chce firma dosdhnout a strategie nam
tik4, jakym zpisobem. Pokud nemd firma jasné stanovenou strategii, jen téZko mize
dosahovat svych dlouhodobych cili. Definovand strategie firmy je zakladem pro
zajiStovani podminek pro dlouhodobou schopnost mit zaméstnance, dlouhodobé

vydélavani penéz a dlouhodobé realizovani svych sluzeb a vyroby na trhu (Charvat, 2006).

Ticha a Hron (2003, s. 64) pak uvadé&ji: ,, Strategie je zaméreni a rozsah cinnosti
podniku v dlouhodobém horizontu, které v idedalnim pripadé vytvareji soulad mezi

podnikovymi zdroji a ménicim se vnéjsim prostiedim - zvlaste trhem a zakazniky.
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Kdezto zdkladnim smyslem strategického fizeni mad byt vytvareni konkurencni
vyhody. Veskery potencidl firmy by mél byt nasmérovan k dosazeni cili tim, ze veSkeré
operativni rozhodovani vychazi z dlouhodobého strategick¢ho zaméteni. Tento proces ma
byt tzce spjat s takovym rozhodovanim, jako je samotna prace a sméfovani podniku a
kazdy krok by mél sméfovat k vytvaieni a udrZeni konkurenéni vyhody (Ticha, Hron,

2003).

Soucek (2003, s. 25) pouziva tuto definici: ,, Strategie je dlouhodobym ramcem,
ktery sjednocuje ve firmé jeji hlavni cile, priority a aktivity, prizpusobuje zdroje firmy
ménicimu se okoli, zejména zakaznikiim a uspokojuje ocekdavani zainteresovanych skupin. *
strategické cile a operace. Pod pojmem strategické tizeni Soucek (2003, s. 25) rozumi
wproces tvorby a implementace rozvojovych zameéri, které maji zasadni vyznam pro rozvoj
firmy.

Je vSeobecné zndmo, ze vdneSni dob€ jednou zhlavnich podminek
podnikatelského tspéchu v trznim hospodarstvi je piredev§im v€asné piedvidani trznich
prilezitosti, ale stejné tak dilezité je 1 feSeni otazek strategick€ého charakteru a snimi
spojené potencionalni problémy. V oblasti strategického fizeni je potieba vyhodnocovat
vnéjsi faktory, jako jsou podnikové okoli, konkrétnéji potieby zdkaznikl, chovani
konkurence a jejich dodavatelll a urcité 1 vyvoj makroekonomickych podminek. V potaz
musime vSak brat také faktory, které souviseji s vnitinim prostiedim firmy (Ketkovsky,

Vykypél, 2006).

Strategické tizeni jako takové reprezentuje multidisciplinarni ptistup. Obsahuje
teorii organizace, mikroekonomiku a teorii industridlni organizace. Role jednotlivcl jsou
propojovany teorii organizace, kdeZto firemni teorie uvadi cilové orientované firmy do
trzniho kontextu. Strategické fizeni se zabyvd nejen chovanim podniku ve vnéj$Sim
prostiedi, ale také vnitfnimi rolemi, strukturami, procesy a rozhodovanim, diky kterym

v daném prostiedi mize organizace co nejlépe fungovat (Ticha, Hron, 2003).

Idealni model strategického fizeni vSak ziejmé neexistuje. Kazdd organizace se
snazi své strategické fizeni dostat na takovou uroven, aby byli ve vyhod¢ oproti
konkurenci. Tak vznikd velmi mnoho riiznych a specifickych firemnich strategii. VSechny
tyto odliSné strategie by vSak méli mit spolecné zékladni znaky. VSechny by ve své

podstaté mely byt uskutecnovany v urcitych logickych krocich, které na sebe navazuji.
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Stejné tak by mél byt strategicky management chapan jako nikdy nekoncici proces, jako
posloupnost kroki, které se opakuji a navazuji na sebe. Tento proces zacind vymezenim
poslani firmy a cili, dale strategickou analyzou a nakonec nejen formulaci moZznych
variant feSeni, ale 1 vybérem a implementaci idedlnich strategii a ndsledné jejich kontrolou
a korekcemi samotného pribchu jejich realizace. D4 se fici, ze strategické fizeni je

kontinualnim procesem zaroven probihajicich ¢innosti (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Pokud by nas zajimala historie strategického fizeni, museli bychom se zamétit na
20. stoleti. Na konci 19. stoleti byla vétSina podnikli spiSe malych, jednoduchych a
specializovanych, proto 1 organiza¢ni systémy téchto podnika byly relativné jednoduché.
Strategickd rozhodnuti se wuskutectiovala vpomérné stabilnim prostiedi a byla
nekomplikovana a v podstaté 1 spiSe ojedinéla. Firmy v této dobé pouzivaly implicitni typ
podnikill, coZ vedlo k potfebé strategického tizeni. Podniky pod vlivem okolnosti zacaly
uplatiiovat strategické planovani a strategické fizeni, pomoci které¢ho se snazily dosdhnout
efektivniho konkuren¢niho boje na trzich. Dalsi vétSi zménou, kterd se zacala odehravat
v Sedesatych letech 20. stoleti, byl vznik multidivizionalnich organizaci. Tyto organizace
museli zacCit rozhodovat o strategiich jak pro jednotlivé vyrobky, tak i o strategiich celého
podniku. Poté nasledoval vyvoj az k dneSni podobé strategického fizeni (Ticha, Hron,

2003).

V zakladé¢ mizeme svym zpiisobem efektivné fungujici systém strategického tizeni
strategické plany. Ty v dneSnim rychle se ménicim podnikatelském prosttedi ¢asto hned po
zahdajeni jejich realizace zastaravaji, tudiz se diiraz a diilezitost vice ptiklada informacnim a
fidicim procesim, které umoziuji toto zastaravani vyhodnocovat a ndsledné pruzné

rozhodovat o zménach strategie, které je potieba zavést (Ketkovsky, Vykypél, 2006).
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2.2 Vyznam a funkce strategického Fizeni

Vyznamti strategického ftizeni je mnoho, také zalezi, zjakého pohledu se na
definovani vyznamu divame. Pivodné byla strategie chapana jako véda, kterd se zabyvala
hlavné planovanim a vymezovanim smeéru vojenskych akci v souvislosti s vojenskymi
operacemi. V oblasti podnikani se strategie a strategické fizeni zaCaly uplatiovat nékdy na
pocatku Sedesatych let 20. stoleti. Dnes jiz mame k dispozici fadu riznych definic, které
vznikaly na zadklad¢ vyzkumu provadénych predevSim v USA a zdpadni Evropé (Mallya,

2007).

Charvat (2006, s. 17) uvadi, Ze zdkladni charakteristiky vyznamu strategie miizeme

shrnout do téchto nékolika bodu:
e strategicka rozhodnuti pfimo ovliviiuji dlouhodoby smér organizace,
e strategicka rozhodnuti se snazi dosdhnout né¢jaké vyhody,
e strategicka rozhodnuti se zajimaji rozsahem dopadu aktivit organizace,

e strategii mizeme popsat jako vychdzeni ze zdrojii a kvalifikace podniku

nebo jejich tvarovani za cilem tvorby ptileZitosti,
e strategii mizeme brat jako ptizplisobeni aktivit ur¢itému prostiedi,
e strategie miZe vyZzadovat zménu hlavnich zdroji organizace,

e strategicka rozhodnuti plisobi na operativni rozhodovani.

Tyto body maji poté velké vyuZiti v praxi. Podniky, které chtéji dlouhodobé a
uspeésSné pusobit na trhu, si potfebuji pomoci strategie organizace stanovit dlouhodoby
smér. Stalé zmény v konkurenénim prostfedi nuti firmy neustdle hledat konkurencni
vyhody. Pokud firma uznd, Ze je stavajici program organizace neuspokojivy a dlouhodobé
neudrzitelny, je potieba tomuto déni ptizplisobit firemni aktivity. V ptipad¢€, Zze chce firma
vyuzivat noveé poznané prilezitosti na trhu, tak je zapotiebi, aby spravné zhodnotila, jestli

jsou jeji vlastni zdroje vhodné a dostacujici (Charvat, 2006).
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Rozhodovani, které probihd v ramci strategického fizeni, ve velké mife ovliviiuje
uspesnost podnikéni. Proto existuje mnoho divodi, proC by strategické tfizeni mélo byt
soucasti kazdé organizace, ktera usiluje o uspe€snou a dlouhodobou konkurenceschopnost.

Ketrkovsky a Vykypél (2006, s. 1) uvadéji:

e Strategické fizeni pomahd organizaci piedvidat budouci problémy a
prilezitosti pomoci dlouhodobych piedpovédi vyvoje. Dale pak pti jeho
aplikaci prodluZzujeme ¢as pro piipravu organizace pii feSeni dilezitych

problémt a piekdzek v dalsim vyvoji firmy.

e Strategické fizeni ndm ukazuje smér a cile pro budoucnost firmy a ¢lenim
organizace dodava pocit jistoty. Ve vétsin€ ptipada lidé pracuji 1épe, pokud
maji nejen urcité jistoty, ale také vi, co se od nich ofekava a kam firma

sméfuje.

e Strategické fizeni napomaha zvySovat kvalitu managementu piedevs§im tim,
ze Tidici pracovniky vede k tomu, aby se jejich rozhodovani zkvalitiiovalo.
Pomaha také zlepSovat komunikaci uvnitt organizace, dale zlepSuje

koordinaci projektti, alokaci zdrojii a motivaci pracovnikd.

2.3 Proces strategického rizeni

Jiz od Sedesatych a sedmdesatych let 20. stoleti se v literatuie uvadi, ze firma by
méla byt fizena planovanym procesem a to podle jasn€ definované posloupnosti krokd,
které jsou zaloZené na stanovenych cilech, analyzach, dale moZnych alternativach a takeé
jejich implementacich. Podstatou je, Ze by strategie neméla byt pouze vysledkem néjakého
procesu, ale mé€la by se vyvinout z procesu, ktery je zaloZen na zkuSenostech vedeni, jejich
citlivosti vli¢i zménam na okolni prostfedi a v neposledni fad¢ také na tom, co se vedeni
naucilo pfi svém pilisobeni na trhu. Strategické fizeni je tedy dynamickym procesem pro
sladéni strategii, obchodnich vysledkli a vykonnosti, pficemZz vSe zavisi na lidech,
technologii, procesech a viidcovstvi. Organizace by méla byt schopna efektivné reagovat
na vyzvy, problémy a ptilezitosti hned pii jejich vzniku. Stejné tak musi byt organizace
flexibilni, aby byla schopna pfijimat a pfekonavat vznikajici zmény. Proces strategického

fizeni organizace miZeme dle Mallya (2007, s. 27) rozdé&lit do péti fazi: identifikace mise,
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vize a poslani firmy, analyzy okoli firmy, formulace strategii, implementace a posouzeni

strategie.

e Prvni faze identifikuje soucasné firemni mise a cile. Jejim tkolem je zjistit redlny

stav strategického fizeni firmy a urcit hlavni diivod jeji existence.
e Druha faze analyzuje vnéjsi, odvétvove a vnitini prostiedi organizace.

o Treti faze formuluje strategie pomoci daného souboru odiivodnénych opatieni.
Ukolem je zhodnoceni dosavadnich misi a c¢ili organizace a v ptipad¢ odchyleni od

puvodnich oc¢ekéavani také stanoveni naprav.

o Ctvrta faze je implementace strategie, kterd ma za cil sladéni organizacni

struktury, procest a struktury se zvolenou strategii.

e Patou fazi pak tvofi evaluace a kontrola strategie. Jejim tkolem je nejen kontrola a
monitoring vyvoje implementace zvolené strategie, ale v pfipad¢ potteby také

iniciace napravnych kroki.

Soucasti strategického procesu je urcité také strategické mysleni. Tuto schopnost by
si méli osvojit pfedev§im ¢lenové ve vedeni organizace. Strategické mysleni je pro dneSni
manazery velice dilezité z hlediska vyvoje firemni strategie. Bélohlavek, Kostan a Sulef
(2006, s. 187) definuji strategické mysleni jako schopnost ,, perspektivne pohlizet na své
moznosti, analyzovat vSechny faktory vnéjsiho prostredi, variantnim planovanim brat
v uvahu permanentnost zmén, pruzné na né reagovat a ovliviiovat je, promyslené
preskupovat zdroje a ucit se tvorivé prekonavat problémy s vyuZitim potencionalu vsech

I3

spolupracovnikii. *

2.4 Hierarchie firemnich strategii

Jak jsme jiZ zminili, proces strategického tizeni vychéazi z pfedpokladu, Ze samotna
strategie je na vSech urovnich fizeni formovana mnoZinou cili dlouhodobého charakteru a
zpusoby jejich realizace. Dale se piedpoklada existence hierarchické soustavy na sebe
navazujicich strategii, kterou tvofi firemni, obchodni a funk¢éni Grovné. Firemni strategie
by méla obsahovat zdkladni podnikatelskd rozhodnuti, na ni navazuje formulace

obchodnich strategii, které jsou nasledné¢ rozpracovavany do souboru strategii funkénich
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pro jednotlivé oblasti strategického tizeni, jako jsou oblast marketingu, vyroby, vyzkumu a
vyvoje. VSechny firemni strategie by mély byt vzdy formulovany na zéklad¢ specifickych
strategickych analyz, které jsou zaméfené na vnéjsi 1 vnitini prostiedi firmy (Ketkovsky,

Vykypél, 2006).

Podnikem rozumime systém na pfeménu zdroji. Zdrojové vstupy, kterymi jsou
naptiklad prace, kapitdl, suroviny a myslenky, jsou nasledné¢ v ur€itém Case preménovany
na vystupy, kterymi jsou tieba vyrobky a sluzby. Aby byl podnik ziskovy, tak by
pravidelné¢ méla byt hodnota vystupli vysS§i nez hodnota piedchazejicich nezbytnych
vstupl. Proto kazda organizace prosazuje strategii implicitné nebo explicitné. Podnikové
strategie pro svoji formulaci vyuzivaji strategického mysleni a jsou jakousi zékladnou pro

strategické jednani (Mallya, 2007).

2.4.1 Firemni strategie

Firemni ¢i podnikova nebo také corporate strategie svym zplsobem vymezuje
strategicky ramec pro nadchdzejici obchodni strategie. Brat ji mizeme jako rozpracovani
mise organizace nebo ji mizeme povazovat za urcité zadani pro formulovani obchodnich
strategii. Podnikova strategie vénuje pozornost spiSe jednotlivym druhiim podnikani,
kterymi se organizace hodla zabyvat, nez jednotlivymi vyrobky a sluzbami, kterymi se
zabyva spiSe obchodni strategie. Na jeji formulaci se zpravidla podili pouze nejvyssi
vedeni a vysoce postaveni manazefi. Jejim obsahem by mélo byt hlavné vyclenéni
strategickych obchodnich podminek, urceni zdkladnich strategickych cili a vymezeni

sméru a cest, kterymi téchto cilit dosahneme (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

2.4.2 Obchodni strategie

Obchodni strategie ¢i business strategie pracuje hlavné spojmem strategicka
podnikatelskd jednotka, kterou mizeme definovat jako seskupeni podnikovych subjekti
(vyrobky, divize, jednotlivé podniky, vzajemné propojend oddéleni apod.) a pro které
existuji urcCité specifické strategie. Cilem této strategie pro podnikatelskou jednotku byva
vétSinou patfit na trhu k vedoucim konkurentim. Strategii pro podnikatelskou jednotku
tvoti n€kolik slozek, které na sebe vzajemné ptlisobi a vzajemné by se mély také posilovat.

Patfi mezi n€ tuloha trhu, rozbor vychozi situace, prednost soutézZeni, hlavni kroky,
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strategicka cilova pozice a Casovy plan. Podklady pro piidéleni zdroji jsou tvofeny
strategickymi plany jednotlivych jednotek organizace, t€émito zdroji jsou napiiklad lidskeé
zdroje, finan¢ni zdroje, obchodni a vyrobni prostory apod. Takto se strategie stava

integrovanym 1 praktickym jednacim ramcem (Mallya, 2007).

Obsahem ma obchodni strategie specifikovat strategické cile pro jednotlivé prvky
jako jsou: produkt, cena a cenova politika, vymezeni trhu, distribu¢ni kandly, lidské zdroje,
procesy (vyvojové, zasobovaci, distribu¢ni, vyrobni, informacni atd.), planovani a fizeni.
V ptipad¢ potieby vSak mulize obchodni strategie mit i1 jiny obsah, ktery lépe odpovida
podminkam aplikace (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Obchodni strategie udavad na konkrétnim trhu uréitému podnikéni specificky
charakter. Jeho soucasti je také rozhodnuti, jaké skupiny zakaznikli uspokojovat a jaké jsou
jejich potieby. Uvédomme si, ze rozdéleni podniku do jednotlivych strategickych
uspéchu €1 neuspéchu organizace na trhu. Vedeni podniku by se tak mélo vice zamétovat
na koordinaci strategickych podnikatelskych jednotek, nez na pfimé provadéni operaci

(Mallya, 2007).

2.4.3 Funk¢ni strategie

Hierarchicky o jednu urovei niZze se pod obchodni strategii nachazeji dil¢i strategie
a strategické ftizeni jednotlivych specifickych oblasti. Jejich roli je zajiStovani
strategického rozvoje pro firmu dilezitych specifickych oblasti a to v souladu s celkovym
firemnim strategickym rozvojem. Pravidlem byva, ze kazda obchodni strategie by méla byt
dale rozpracovavana do né¢kolika funkénich strategii. Pfikladem mohou byt strategie fizeni
lidskych zdroji, strategie rozvoje marketingu, rozvoje vyrobka, fizeni vyroby nebo vyuziti

informacnich technologii pti fizeni (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

Funkéni strategie pomahd pii plnéni strategickych cili na trovni podnikové, ale 1
na urovni podnikatelskych jednotek. Dale by funkc¢ni strategie méla podporovat a
konkretizovat strategii obchodni a to ve svych specifickych oblastech. Kazdopadné neni
mozné, aby vSechny firmy mély stejny obsah funkcnich strategii, vzdy musime vychazet z

podminek konkrétni organizace a jeji situace, ve které se zrovna nachazi (Mallya, 2007).
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2.5 Vyhody strategického rizeni a vybér strategie

JiZz jsme si uvedli, jaky vyznam ma pro firmu strategické fizeni. V dneSni dobé
rychlych zmén na trhu je strategické fizeni nedilnou soucésti vétSiny firem a pomahd jim
udrzet si konkurenceschopnost. Potteba strategického fizeni je nezbytnd. V této kapitole si

uvedeme nékolik hlavnich a zasadnich vyhod uzZivani strategického fizeni v organizaci.

Mallya (2007, s. 28) popisuje vyhody firem vyuzivajici koncepty strategického

fizeni takto:

e firma se aktivné podili na svém vyvoji do budoucnosti a do jisté miry se 1 ujima jeji

kontroly,

e firma na aktivity ve svém okoli pouze nereaguje, ale pfedevSim je iniciuje a

ovliviiuje,

e pomoci systematickych, logickych a raciondlnich pfistupli pfi vybéru strategie

formuluje optimalni strategie,

e proces strategického fizeni pomaha v dosaZeni porozuméni a oddanosti v§ech ¢lenti
organizace (vedeni 1 zamé&stnanci) a to pomoci takovych faktort jako jsou dialogy,

komunikace a participace,

2

e strategické fizeni pomaha zvySovat prodejnost svych vyrobki i sluzeb, stejné tak

napomaha 1 zvySeni produktivity prace zaméstnancti a zvySeni ziskovosti,

e vliv ma také na dlouhodobou finan¢ni vykonnost, pokud porovnavame s priimérem

daného odvétvi podnikant,

e zaméstnanci si Iépe uvédomuji vztah mezi vykonnosti a odménou, klesa jejich

odpor vici firemnim zménam,

e firma si 1épe uvédomuje nebezpeci a hrozby vychazejici z vnéjsiho prostiedi a diive

chdpou zamyslené konkurenéni strategie,

e zvySuje se schopnost objektivniho pohledu na problémy, které souvisi s vedenim
firmy, zlepSuje se koordinace a kontrola firemnich aktivit, minimalizuji se dopady
neo¢ekavanych podminek a zmén, dochazi k efektivni alokaci ¢asu a zdroji firmy,

hlavni rozhodnuti poméhaji v dosazeni stanovenych cili,
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e k napravé chyb ¢i Spatnych rozhodnuti je zapotiebi mensiho mnozstvi zdroja i asu,
strategické Tfizeni také tvofi mantinely pro wvnitini komunikaci mezi ¢leny

organizace,

e problémy nebo pfileZitosti feSi za pomoci kooperacnich, integranich nebo

entusiastickych ptistupt,

e strategické fizeni poskytuje pfi fizeni organizace ur¢itou miru discipliny i formality

a podporuje kladny postoj ke zménam.

Abychom vSak byli objektivni, uvedeme 1 par argumentd, které mluvi proti
vyhodam strategického ftizeni. Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 2) uvadeji vyhody 1
nevyhody strategického fizeni, viz Tab. 2.

Tab. 2 Pro a proti strategickému fizeni.

Pro Proti
1. Strategické Fizeni umoziuje firmam 1. Rychle se ménici podminky omezuji
anticipovat ménici se podminky. fidicim pracovniklim pfedevs§im dlouhodo-

o bé planovani.

2. Strategické tizeni udava jasné cile a .
sméry pro budouci &innosti. 2. Strategické cile jsou mnohdy formulo-

L o o vany dosti vagnim a obecnym zpiisobem.
3. ReSeni problémt v ramci strategického

tizeni zdokonaluje pracovniky. 3. Oprot@'strategic‘:kému fizeni existuje 1
mnoho jinych vlivil a diivodi Gspéchu
(Stésti, ndhoda atd.), nékteré firmy fungu;i
efektivné 1 bez strategického fizeni.

4. Firmy, které uplatiiuji strategické fize-
ni, jsou vice efektivni.

Zdroj: Ketkovsky, Vykypél, 2006, s. 2

Vybér spravné strategie je dalsi dulezitou aktivitou ve vSech oblastech
strategického fizeni. Ma& piimy vliv na chod organizace a na samotnou efektivitu
strategického fizeni. Vybér strategie je rozhodovaci fazi, ktera ndsleduje po generovani
strategickych alternativ. Prvni alternativy jsou generovany ze zavéru strategickych analyz,

které budeme podrobnéji rozebirat v dalSich kapitolach. Samotny vybér konkrétni strategie
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je procesem, ktery hodnoti ony strategické alternativy ve vztahu k n€kolika kritériim. Ticha

a Hron (2003, s. 142) uvadéji, ze se jednd predevsim o tyto kritéria:

e Prijatelnost - navrhovana strategic by méla byt pro relevantni zajmové skupiny
piijatelnd a méla by spliiovat jejich ocekavani, zasadni je, aby byla konzistentni
s poslanim 1 cili firmy, stejné¢ tak musi byt pifijatelnd pro vétitele, vlastniky a

mocenské skupiny uvniti a vn¢ podniku.

¢ Vhodnost - zde se jednad o vhodnost ve vztahu k podminkam prosttedi, ve kterém
se firma nachazi a piisobi, umoziovat musi také optimalni vyuzivani firemnich
zdrojt a ptilezitosti. Vhodnost je zde kritériem pro ohodnoceni urc¢ité miry, do které
odpovida navrhovand strategie proveden¢ strategické analyze. Roli zde dale hraje 1

to, jakou mirou prispé€je k posileni nebo udrzeni konkurenceschopnosti firmy.

e Realizovatelnost - navrhovana strategic musi byt z hlediska dostupnych zdroji
realizovatelna. Prekazkami, které by mohli realizaci strategie stat v cesté, mohou
byt nevhodné technologie, neadekvatni ¢i nekvalitni zdroje, Spatné nacasovani

spolecné s ostatnimi ¢innostmi nebo 1 dominance konkurenta na trhu.

e Poskytnuti vyhody - cilem navrhované strategie by mélo byt dosazeni a udrzeni
konkuren¢ni vyhody organizace pomoci zdroji, dovednosti a pozice podniku na

trhu.

Je nutné pfipomenout, Ze navrhované strategie spliiujici vS§echna uvedena kritéria
nemusi vzdy zaru€it UspéSnost, avSak pokud né€které z nich nespliuji, je zde vétsi

pravdépodobnost netispéchu (Ticha, Hron, 2003).

2.6 Strategické rizeni lidskych zdroju

V dnesni dobé patii kvalitni management mezi nedilné soucasti vétSiny modernich
organizaci. Aby byla organizace efektivni, produktivni a konkurenceschopnd musi
zvladnout velké mnoZzstvi kolti a manazerskych ¢innosti. Nepostradatelnou ¢asti funkéni
organizace by bez pochyb mél byt strategicky management a jeho prvky. Konkrétnich
strategii a oblasti strategického fizeni je mnoho. V této praci se zaméfime na jednu
konkrétni trochu blize. Jedna se o strategické fizeni lidskych zdroja, které je v dnesni dobé

velice dulezité a je soucasti kazdého dobte organizovaného a funkéniho podniku.
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2.6.1 Zakladni pojmy a definice

Strategické tizeni lidskych zdroji je bezpochyby plné provazano se strategickym
fizenim organizace. Nejen, Ze z n¢ho vychazi, ale také pifimo souvisi s obecnym pfanim
organizace sméfovat k plnéni, jehoz tkolem je dosazeni stanovenych cilii pomoci a
prostifednictvim lidi. Strategické ftizeni lidskych zdroji miliZeme popsat jako vyraz
charakterizujici integrovany ptistup k vytvafeni strategii lidskych zdroji (Armstrong,

2002).

Josef Koubek (2001, s. 24) definuje strategické fizeni lidskych zdroji takto:
,Strategické T7izeni lidskych zdroju je praktickym vyusténim persondlni strategie
organizace. Je to konkrétni aktivita, konkrétni usili smerujici k dosazeni cilii obsaZenych v

persondalni strategii.

Charakteristické pro strategické ftizeni lidskych zdroji je, Ze ono fizeni je
integrované a vicenasobné propojené, jejich strategie jsou totiz casto vertikalné
integrované s podnikovou strategii a horizontdln¢ integrované navzijem mezi sebou

(Armstrong, 2002).

Nedilnou soucasti strategického fizeni lidskych zdroji a v podstaté 1 jeho néstrojem
je strategické personalni planovani. Vzdy je potfeba mit problematiku fizeni lidskych
zdrojii v kontextu s problematikou celé strategie organizace a jejiho strategického fizeni.
Vzijemné se ovliviyji, propojuji a nalézdme mezi nimi logické posloupnosti. Obecné
strategické fizeni organizace te$i pfedevSim otdzky jako je podnikatelskd filozofie, role na
trhu a ve spoleCnosti, dale prednosti a nedostatky organizace, také stanovené cile a jejich
zpusob dosazeni, ale 1 otazku pozitivnich a negativnich vnéjSich faktord, kterym musi
organizace Celit. Tyto otazky v sobé zahrnuji problematiku lidskych zdroji. Lidské zdroje
totiZ determinuji zminovanou filozofii, 1 jeji poslani a roli. Jako ptiklad vnéjSich faktori
muzeme uvést rozmisténi obyvatelstva, reprodukci pracovnich zdroji a pracovnich sil, ale
také rezidencni preference obyvatelstva nebo jeho prostorovou mobilitu. Stejné tak je
velmi mnoho pifednosti a nedostatkti, které urcuji vysledek. Jsou to naptiklad povaha a
mnozstvi prace, struktura pracovniki, jejich mobilita a flexibilita apod. Kazda z téchto
skutecnosti je dilezitou a urcujici soucasti pro dosazeni stanovenych cili organizace

(Koubek, 2001).
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Hlavnich prvki pro strategické fizeni lidskych zdroji je dle Armstronga nékolik.
Patfi mezi né planovani, pfizpisobeni aktivit a politiky urcité jasné formulované
podnikové strategie, dale logicky promySleny pfistup k vytvareni a ftizeni systémul
personalni prace, ktery se zakladd na politice zaméstnanosti a strategii pracovni sily.
Dilezitym prvkem je také vnimdni lidskych zdroji v organizaci jako urcity druh

strategického zdroje, ktery napomaha dosaZeni konkuren¢ni vyhody (Armstrong, 2002).

2.6.2 Cile strategického rizeni lidskych zdroji

Abychom byli schopni dosahovat trvalé¢ konkuren¢ni vyhody, je zapotiebi ziskat
kvalifikované, oddané¢ a dobfe motivované pracovniky. Diky nim je mozné formovat
strategickou schopnost organizace a pravé tato schopnost je jednim z hlavnich cila
strategického fizeni lidskych zdroji. Také je zapotiebi uspokojovat podnikatelské potieby
organizace spole¢n¢ s individuadlnimi a kolektivnimi potfebami pracovnikd. Cilem je
vytvaret takovy smér a prostfedi, aby mohly byt tyto potifeby uspokojeny, ¢asto pomoci
logicky promyslené a praktické politiky lidskych zdrojh. Strategické fizeni by se mélo
snazit dosahnout sjednoceni systému tak, aby byl zaroven Siroky, pruzny a integrujici.

Strategické fizeni lidskych zdroji rozdélujeme na mékké a tvrdé. Mékké klade
daraz vice na lidské vztahy, komunikaci, soustavny rozvoj, kvalitu pracovniho Zivota,
jistotu zaméstndni apod. Na druhou stranu strategické tizeni tvrdé se zamétuje spiSe na
uzitek, ktery organizace ziskd diky investicim do lidskych zdroja. Cilem by mél byt pokus
o dosaZzeni optimalni rovnovahy mezi prky tvrdymi a mékkymi. Plnéni cili je vzdy
podminéno zabezpeCenim potiebnych zdroji a schopnosti je efektivné vyuzivat
(Armstrong, 2002).

Dalsi rozdéleni cila tizeni lidskych zdroji se miize odvijet od samotnych ukoll a je

mozné je rozdélit na Ctyfi zakladni skupiny. Jsou to tyto cile:

e spolecenské,
e funk¢ni,
e organizacni,

e 0sobni.
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Spolecenské cile se jsou zalozeny na vedouci ¢innosti, ktera vede k dodrzovani
platné legislativy a vztahli mezi jednotlivymi subjekty vné organizace. Cile funk¢ni jsou
zde pro vytvaieni pracovniho prostiedi. Dulezité je poskytovat organizaci takové udaje,
které zamezi neefektivnimu vyuzivani zdroji. Organizacni cile mizeme popsat jako cile,
kde hraje roli ptedevSim efektivni planovani nejen zaméstnanosti, ale také vycvikll a
zaSkoleni. Rovnéz je potieba dosahnout spravného hodnoceni pracovniho vykonu a
kontrolni ¢innosti. Nakonec jsou to cile osobni, kde se snazime dosahnout toho, aby osobni

kariéra zamé&stnance a potieby organizace byly v souladu (Brodsky, 2009).

2.6.3 Pristupy K Fizeni lidskych zdroji

Dle Armstronga mtizeme rozdélit fizeni lidskych zdroji do né€kolika skupin podle
toho, jak jej uchopime a jak k nému piistupujeme. Kazda strategie a tedy 1 strategie
lidskych zdroji by méla obsahovat dvé zakladni podminky. Prvni z nich je existence
strategického cile a druhd je, Ze musi existovat plan kroki, pomoci kterého jsme schopni

stanovenych cilli dosdhnout (Armstrong, 2002).

Pokud jsme si védomi nutnosti existence téchto dvou podminek, tak mizeme tizeni
lidskych zdroji rozdélit na fizeni zaméfené na vysoky vykon, na vysokou miru oddanosti a

fizeni zaméfené na vysokou miru zapojeni a participace pracovnik.

Rizeni zaméfené na vykon ma za ukol, jak uz nazev napovida, ovliviiovat vykon
firmy. Toho se snazi dosdhnout prostfednictvim lidi a to pfedev§im v takovych oblastech
jako je kvalita, produktivita, Grovenl sluzeb zdkazniklim, zisk, rlst a v neposledni fad¢ také
zabezpeceni rostouci hodnoty firmy pro drzitele akcii. Napadné jsou hlavné zaméfenim na
vysoky vykon, ktery zahrnuje peclivy a nekompromisni postup pii ziskdvani a vybéru
pracovniki. Dal§im znakem miize byt vzdélavani, které se zaméfuje na vécné a aktudlni
problémy nebo rozvoj manazerii spolecné se systémy odménovani. Na druhé strané¢ model
fizeni zaméfeny na vysokou miru oddanosti klade diiraz na vyznam zvySovani oddanosti a
loajality. Oddané chovani by vSak v prvni fadé mélo byt regulované samotnym jedincem a
nemélo by byt usmérnované ¢i vymahané pomoci sankci nebo tlakli na jedince zvenci. Roli
zde hraje divéra a vztahy v organizaci by mély byt zalozeny pravé na ni. Nakonec zde
mame fizeni zamétfené na miru zapojeni a participace pracovnikl, coz v podstaté znamena,
ze tento piistup zachazi s pracovniky jako s partnery v podnikani. V zalezitostech, které se

jich tykaji, maji dilezity hlas a jejich vlastni zajmy jsou respektovany. Pracovnici jsou
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zapojeni do rozhodovaci ¢innosti a také do samotného fizeni. Podstatnym znakem je tu
dialog, ktery probiha mezi vedoucimi pracovniky a Cleny jejich tymi. Cilem je nastavit
takové klima, aby vSichni porozuméli, ¢eho se organizace snazi dosadhnout a spole¢né diky

sdileni informaci a hodnot, tohoto cile dosahli (Armstrong, 2002).

2.7 Strategické analyzy

Strategické analyzy by mély byt soucasti kazdé dobie organizované firmy, protoze
piispivaji k spravnému uplatiiovani 1 funkCnosti strategick¢ho ftizeni v organizaci.
Strategické analyzy se zaméfuji na okoli organizace a piimo se zabyvaji vnéjSim a

vnittnim prostfedim organizace.

Ketkovsky a Vykypél (2006, s. 41) definuji strategickou analyzu jako ,,proces,
pomoci néhoz stratégoveé okoli firmy monitoruji, a zjistené skutecnosti vyhodnocuji tak, aby
v konecné fazi byli schopni urcit prileZitosti a hrozby, které jednotlivé faktory okoli pro

podnik predstavuji ““.

Mallya (2007, s. 40) popisuje zakladni divody, pro¢ by méla firma analyzovat své
okoli, a diky kterym je schopna:

vedét, jaka je pozice firmy v prostiedi, ve kterém pisobi,

e cfektivné reagovat na neustale se ménici okoli a zmény, aby byla schopna

v takovém prostiedi prezit,
e divat se na organizaci jako na celek,
e analyzovat své vnitini moZnosti,
e predchazet ptekvapeni od konkurentt,

e mit moznost vytvaret pevnou zdkladnu pro jeji strategické aktivity.

Do oblasti hlavnich a nejCastéjSich zmén za posledni dobu patii zmény, které
vyznamné ovliviuji strategické pozice firem domadcich i zahrani¢nich. Mezi takové patii
zmény politické, zmény zivotniho stylu, déale jsou to zmény v oblastech, jako jsou

ekonomické faktory, nové vyrobky a technologie, globalni zmény Zivotniho prostfedi, vliv
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natlakovych skupin a odbort, globédlni vycerpavani pfirodnich zdroji apod. (Ketkovsky,

Vykypél, 2006).

2.7.1 Strategicka analyza vnéjSiho prostiedi

Ticha a Hron (2003, s. 71) uvadéji, ze se vliv vnéjSiho prosttedi na firemni strategii

projevuje predevsim témito zplsoby:

e prilezitosti a ohroZeni - pro podnikatelskou ¢innost se prilezitosti a ohrozeni
vytvaii ve vnéjSim prostiedi firmy, kde znalost téchto faktori umoznuje firmé

vyuzivat ptilezitosti a vyhybat se nebo tlumit ohrozeni,

e vytvareni pravidel soutéZe - charakter soutéze je piimo pod vlivem nejen
struktury dané¢ho odvétvi, ale také naptiklad i pod vlivem vladnich zasahti ve formé

regulaci ¢i podpor,

e Dostupnost zdroji - jedna se o zdroje, které jsou vytvareny samotnou firmou nebo
nakupovany na trhu, maji také vyznamny vliv pfi vytvareni konkurencni vyhody.
Jejich dostupnost ovlivitluje nékolik faktor, piikladem takového mulze byt
napiiklad demograficky vyvoj, ktery mize byt urcujicim faktorem pro dostatecné

mnozstvi vhodnych pracovnich sil,

e Potenciondlni vynosy z alternativnich prFilezitosti - firma neni jedinym
subjektem, ktery ovliviiuje jeji vlastni uspéch. Existuje velkd tfada ptilezitosti a
ohroZzeni, na které musi firma reagovat, a kde je tato reakce poté méfena finan¢nimi

Vynosy.

Mallya vnéjsi okoli analyz rozdéluje do dvou zékladnich oblasti. Jsou to analyzy
mezinarodniho okoli a ndrodniho neboli doméciho okoli. Mezinarodni okoli ma v posledni
dob¢ stale vétsi vliv na mnoho organizaci, proto je dulezité, aby se jim organizace
zabyvaly. BohuZel se Casto setkdvame s faktem, Ze si lidé dostate¢né neuvédomuji vyznam
mezinarodnich udélosti a mysli spiSe na narodni urovni, pfitom pravé domaci sektor je
velmi Casto ovlivilovan pravé riznymi mezindrodnimi udéalostmi. V dobé globalizace a
neustalého propojovani trhi téméf nelze podnikat bez vyznamu téchto vlivii. Druhou

variantou analyz je analyza ndrodniho ¢i domdaciho okoli. Jedna se o analyzu vzdjemné
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souvisejicich spolecenskych trendl, jakysi rozbor ekonomickych, politickych a
legislativnich trendii, také analyza ekologickych a technickych trend a nakonec analyza
STEP (n¢kdy uvadéna jako SLEPTE, PEST nebo PESTLE), kterd je pfevzata z anglického
jazyka - Social, Legislative, Economic, Political, Technological and Ekological factors

(Mallya, 2007).

Analyza STEP je jednou z moznosti analyzy vnéjSiho prostiedi. Jedna se o
jednoduchy a piesto efektivni néstroj k ur€eni a ohodnoceni vlivu faktord prostredi
globalniho charakteru ptsobiciho na organizaci. Méla by byt schopna odpovidat na otazky
typu, které vnéjsi faktory maji vliv na organizaci, jaké jsou ucinky téchto faktort, a které
z téchto faktorti jsou v budoucnosti nejdiilezitéjsi. Tyto otazky se tykaji pravé vzajemné se
ovliviiujicich segmentt vnéjSiho prostiedi. Jsou to segmenty, politicko-pravni (stabilita
vlady, regulace zahrani¢niho obchodu, monopolni legislativa, danova politika, ochrana
zivotniho prostfedi), ekonomické (nezaméstnanost, zivotni cyklus podniku, vyvoj
domaciho hrubého produktu, nabidka pencz, inflace), socidlné-kulturni (demografie,
mobilita obyvatelstva, zivotni styl, distribuce pfijma, urovenn vzdélani) a technologické
(vladni vydaje na védu a vyzkum, nové objevy, patenty a vynalezy, transfer technologii,
mira zastaravani vyrobnich prostfedki). Vyhody STEP analyzy spocivaji predev§im v tom,
ze se jeji pozornost zamétuje na $irSi prosttedi firmy a jeho zmény, které pii sledovani
odvetvi nemusi byt na prvni pohled patrné, také bere v uvahu faktory, které vétSinou
nejsou v podnikani na prvnim mist€ (zivotni styl, zivotni prostfedi atd.) a nakonec pomaha

porozumét faktortim, které v konkrétnim odvétvi ovlivituji vyvoj (Ticha, Hron, 2003).

Okoli podniku, predev§im uzsi vnéjsi prostiedi, je ovliviiovano jejimi konkurenty,
zékazniky a dodavateli. V soucasnosti se spousta firem vénuje exportu a importu, proto
také jejich fidici pracovnici mysli na urovni celosvétové konkurence. Vnéjsi analyza by se
v kazdém ptipadé méla zaméfovat nejen na odhalovani budouciho vyvoje, ale i na
vyvojové trendy. Kazda vnéjsi analyza by méla byt zpracovana za ucelem, pro ktery byla
zpracovana, to znamena, zZe by méla byt relevantni. Vysledkem analyzy by méla byt fakta,

kterd vedou k optimalnimu strategickému rozhodovani (Ketkovsky, Vykypél, 2006).
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2.7.2 Strategicka analyza vnitiniho prostiedi

Jak jsme jiz zminili, zaklad pro uspeéSnou strategii organizace spociva v souladu
podnikovych zdroji a podminkami vnéjSiho prosttedi. Mizeme fici, Ze se snazime pomoci
podnikovych zdroji dosdhnout maximalniho vyuziti dostupnych ptileZitosti z vnéjSiho
prostfedi organizace. Proto je analyza podnikovych zdroji dualezitym prvkem pfi
formovani podnikové strategie. Snahou je pomoci jejich identifikace a kompetenci

dosahnout relativné trvalé konkuren¢ni vyhody (Tichd, Hron, 2003).

Cilem analyzy vnitiniho prostfedi je objektivni zhodnoceni souc¢asného postaveni
organizace. Pomahéa nam identifikovat silné a slabé stranky firmy. Analyza se zamétuje na
hodnoceni vSech veli¢in uvnitt analyzovaného podniku, ty také tvoii podklad, na kterém je
analyza provadéna. Zkoumanymi podnikovymi zdroji jsou takové prostiedky, které jsou
tvofeny vstupy do vyroby zbozi firmy a jejimi sluzbami. Tyto zdroje jsou nejen
zaméstnanci, manazersky talent, finan¢ni prostfedky, zatizeni a budovy, ale také
schopnosti, znalosti, expertizy ¢lenil organizace a pracovnikl ve vedeni funkénich oblasti.
Pti identifikaci silnych a slabych stranek firmy je zapotiebi analyzovat zékladni vnitini

faktory (Mallya, 2007).
Témito zakladnimi faktory jsou dle Ketkovského a Vykypéla (2006, s. 96):

e faktory védecko-technického rozvoje,

e marketingové a distribucni faktory,

e faktory vyroby a fizeni vyroby,

e faktory podnikovych a pracovnich zdrojt,

e faktory finan¢ni a rozpoctové.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 47

Abychom byli schopni provést uspéSnou analyzu vnitiniho prostiedi, tak je
zapotiebi v prvni fad€é provést zhodnoceni dosavadni strategie firmy, kde by se pozornost
manazeri méla zaméfit predevSim na hlavni strategické problémy. Metod je pro analyzu
vnitiniho prostfedi firmy nékolik. Tyto metody vymezuji strategicky vyznamné zdroje a

kompetence silnych i slabych stranek organizace. Ticha a Hron (2003, s. 93) uvadéji tyto:

e analyza zdroji a kompetenci,

e analyza hodnotového fetézce,

e analyza klicovych procest,

e analyza exponovanosti podniku,
e analyza portfolia,

e skorovaci karty,

e Kklicové faktory uspéchu,

e analyza konkurenceschopnosti.

Dalsi dalezitou analyzou mtize byt analyza vztahu strategie, organizace a firemni
kultury. Ur€ujici roli v tomto vztahu zde ma hlavné strategie, a to jak k organizacnimu
uspofadani, tak 1 k firemni kultufe. Soucasti této strategie jsou cile, kterych se snazi firma
dlouhodobé dosihnout, pifikladem takovych cili mlZe byt zvySeni loajality k firmé,
neformalni zapojeni ¢lenti organizace do uGsili zvySit nejen kvalitu vyrobkl, ale 1
uspokojovani zakaznikili, dale motivace pracovnikli ke zvySovani efektivnosti jak vyroby,
tak 1 produktivity atd. Strategie zde pravé do znacné miry pfedurcuje samotné organizacni
uspofddani. Firemni kultura vSak mize sehrat v uvedeném vztahu spiSe roli retardacniho
Cinitele. I dobfe nastavené strategii miize nevhodna firemni kultura zabranit v jeji realizaci.
Proto je soulad mezi existujici firemni kulturou a formalni organizaci velice dileZity.
Podobné jako tomu bylo u analyz vnéjSiho prostfedi, tak i zde plati pravidlo, ze by vnitini

analyza méla byt relevantni (Ketkovsky, Vykypél, 2006).
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2.7.3 SWOT analyza

Analyza SWOT je wuziteCnym, pohotovym a relativné snadno pouzitelnym
nastrojem k definovani celkové situace podniku a slouzi k jeho otevienému ohodnoceni.
Ve své podstaté se jedna o zkratku pro jeho silné (strengths) a slabé (weaknesses) stranky a
jeho piilezitosti (opportunities) a ohrozeni (threats). Ugelem tohoto ohodnoceni je
vyzdvizeni téch silnych stranek a prilezitosti, které maji nejvetsi strategicky vyznam. Je
Naopak u slabych stranek a ohroZeni se snazi poukazat na nejvétsi hrozby a na nejslabsi

stranky firmy, které by se pro ni mohly stat osudovymi (Ticha, Hron, 2003).

Fakta pro SWOT analyzu mohou byt shromazdovana rlznymi zplsoby a
technikami. PouZzivat pti ziskdvani téchto fakti mulzeme napiiklad dil¢i analyzy,
porovnavani s konkurenci, fizené diskuze expertli, interview, popiipadé¢ vyzkumy v dané
oblasti. Pii zpracovavani SWOT analyzy bychom vSak dle Ketkovského a Vykypéla
(2006, s. 121) méli dodrzovat a respektovat tyto zasady:

e zavéry SWOT analyzy by mély byt relevantni,
e méla by se zaméfovat na podstatna fakta a jevy,

e pokud je SWOT analyza soucasti strategické analyzy, méla by se zamétovat

pfedevsim na strategicka fakta,

e méla by byt objektivni, objektivné by méla odraZet vlastnosti objektu

analyzy nebo prostfedi, ve kterém se objekt analyzy nachazi,

e jednotlivé faktory by mély byt v tabulce SWOT ohodnoceny dle vyznamu

jejich sily ptisobeni,

Vyhodné je pti strategické analyze umistit analyzu SWOT na zévér analyzy jakozto
analyzach. Slabé¢ a silné stranky podniku Casto vyplyvaji pravé ze zavert vnitinich analyz,
hrozby a pftilezitosti spiSe z analyz vnéjSich. SWOT analyzu miizeme definovat jako cenny
informacni zdroj pii formulaci strategie, protoze z jeji podstaty vyplyva zdkladni logika
strategick€ého navrhu, jelikoz by navrh strategie mél byt zaméten na redukci ¢i eliminaci
slabin a hrozeb pomoci svych silnych stranek 1 strategickych ptilezitosti (Ketkovsky,

Vykypél, 2006).
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V Tab. 3 mulzete vidét nckteré typické piiklady silnych a slabych stranek,

ptileZitosti a ohrozeni podniku, které uvadi Ticha a Hron (2003, s. 118).

Tab. 3 Silné a slabé stranky, prileZitosti a ohrozeni podniku.

Silné stranky:

Slabé stranky:

kompetentnost v rozhodujicich
oblastech,

adekvatni finan¢ni zdroje,
dobra povést odbérateld,
uznavana viid¢i pozice na trhu,

nejasny strategicky zamer,

nevyuzité kapacity,
nekompetentnost,

nedostatek manazerskych dovednosti
a talentu,

[ ]
[ ] , .
, e slabé pozice na trhu,
e Uspory z rozsahu, e vt
) . e nedokonala distribu¢ni sit’,
¢ nakladova vyhoda, . . s,
, . e zaostavani ve vyvoji a vyzkumu,
¢ vlastni technologie, oy, , ey
o , y e vnitfni problémy v operativni sféte,
e lepsi reklamni kampan, ., . ,
urr .. . e podprimérné marketingové
e schopni fidici pracovnici podniku. .
schopnosti.
Prilezitosti: Ohrozeni:

obsluhovat dal$i skupinu zédkazniki,
vstup na nové trhy ¢i trzni segmenty,
rozs$itit nabidku vyrobkii,
diverzifikace,

vertikalni integrace,

rychlejsi rlst trhu,

piekondni obchodnich bariér na
atraktivnich cizich trzich.

konkurence cizich vyrobct s niz§imi
naklady,

pomaly rast trhu,

nakladné regulacni poplatky,
nepiiznivy vyvoj sménnych kursi a
obchodnich politik zahrani¢nich vlad,
nepiiznivé demografické zmény,
meénici se potfeby a vkus zdkaznikd,
rostouci prodeje substitucnich
vyrobkil.

Zdroj: Ticha, Hron, 2003, s. 118
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3 VZTAH MEZI FIREMNi KULTUROU A STRATEGI{

Firemni kultura je nedilnou soucasti kazdé organizace. JelikoZz je jakymsi
subsystémem, ovliviluje urCitym zplsobem také vykonnost organizace. Podobnym
subsystémem je 1 strategické fizeni, proto je jasné, ze se do jist¢ miry také ovliviuji.
Strategie jako takova byva povazovana za kliCovy prvek uspéSné organizace. Samotné
strategické tizeni je poté provaddéno lidmi, kteti jsou nositeli urcitych firemnich hodnot,
nazorll a norem chovani. Sami jsou Cleny 1 nositeli firemni kultury a zaroven ji promitaji
do firemni strategie. V dnesnim dynamickém a vysoce konkurenénim prostiedi, ve kterém

firmy pusobi, je role firemni kultury opravdu vyraznd, stejné tak i jeji vztah s firemni

strategii a jejim prostiedim (Ketkovsky, Vykypél, 2006).

3.1 Vliv firemni kultury na strategii

S

Firemni kultura jako takova ma na strategické fizeni vliv nejen pii samotné tvorbé
strategie, ale také pii jeji implementaci. Veskeré faze, které provazeji tvorbu firemni
strategie, jsou firemni kulturou a jejim obsahem ovliviiovany. Ovliviwji je predevSim jeji
hodnoty, predpoklady a normy chovéni, které jsou sdileny ¢leny organizace. Navrh
strategie je Casto determinovan obsahem kultury, kterd existuje uvniti organizace.
Rozhodovaci procesy v oblasti strategického fizeni jsou realizovany vedoucimi
pracovniky, ktefi jsou ovliviiovani nejen hodnotami organizace, ale také svymi vlastnimi
individualn€ uznavanymi, prave to pak ve vysledku rozhoduje o obsahu firemni strategie.
Obsah firemni kultury se projevuje v kazdodennim chovéani Cleni organizace a u
implementace strategie mize byt vyraznou podporou, neviditelnym zdzemim nebo naopak
potencionalni bariérou, zde zalezi na sile firemni kultury a na souladu mezi jejim obsahem

a obsahem vytycené¢ strategie (LukaSova, Novy, 2004).

Vliv firemni kultury se mize projevovat také u zpracovani a interpretaci informaci.
Clenové organizace zpracovavaji a rozhoduji, které informace jsou podstatné a to na
zaklad¢ sdilenych pifesvédceni, hodnot a zplsobli mysleni s firemni kulturou. Obsah
firemni kultury vSak ovliviiuje také interpretaci informaci. Zde mulZe byt vnimani
manazeri ovlivnéno jejich vlastnimi hodnotami a interpretace miize byt v ptipad¢ velkého
mnozstvi informaci nepfesna ¢i netplnd, coz mize vést k interpretaci ve shodé s jinym

kulturnim prostfedim. Zadouci je ve firmé tzv. harmoniza¢ni efekt firemni kultury, ktery
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vede ¢leny k podobnému vnimani a napomaha dobré komunikaci mezi ¢leny organizace. U
tvorby strategie vSak bohuzel muize vést 1 k omezovani mnozstvi formulovanych

strategickych alternativ (Brooks, 2003).

V urCitych piipadech se miizeme setkat také s firemni kulturou, ktera svym
zpusobem zastupuje firemni strategii. Existuji firmy, kde je strategie funkéni a ¢lenové
organizace ji rozumi, ale jeji formalni strategicky plan neexistuje. Zde hraje firemni kultura
dalezitou roli a v podstaté supluje strategii. V takovych ptipadech, kde je firemni kultura
slaba, se da ocekavat, ze i fizeni firmy bude slabé, necilené, nesystematické nebo

nefunkéni (Lukésova, 2010).

3.2 Vliv strategie na firemni kulturu

Jak jsme jiz naznacili vySe, je dobré, pokud je obsah firemni kultury alesponi
castecné v souladu s obsahem firemni strategie, to napomaha dlouhodobé Gispésnosti firmy.
Musime si uvédomit, ze i strategie md vliv na obsah firemni kultury. Obsah strategie
nastifiuje zpusoby, kterymi se ve firmé véci fesi a ¢lenové organizace je poté prebiraji. Tim
vzniké urcitd specifickd kultura, kterd odpovida strategii firmy. I zde plati, ze pracovnici
musi strategii chapat a sdilet jeji normy, hodnoty a pfedstavy, aby byla snaze
realizovateln¢j$i (Charvat, 2006).

vvvvv

meénit 1 samotnou firemni kulturu. Soulad obsahi je sice potfebny, avSak absolutni soulad
také neni Gpln€ idedlni, a to pfedevsim z diivodu, Ze urcitd mira konfliktu ¢i nesouladu
muze vést k novym mySlenkdm a reformulacim strategii, mize tak byt jakymsi motorem

k neustalému zlepSovani (Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Strategie je nejen urcitym planem do budoucna, ale ma také symbolickou hodnotu.
Clenim organizace udava piedstavu o tom, jakym smérem se firma bude v budoucnu
ubirat. Ukazuje jim, co jsou jejich dlouhodobé cile, co je motivuje, co jim umoziuje
pocitovat smysl jejich prace a pomaha nalézat vlastni identitu. V takovémto smyslu je pak

strategie spise kulturou (LukaSova, Novy, 2004).
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3.3 Silna firemni kultura

Jednou z hlavnich vlastnosti, kterou by firemni kultura méla mit, je skute¢nost, ze
by méla mit vliv na vnitini podnikovou organizaci a fizeni. Stejné tak by méla
nezanedbatelnym zplisobem ovliviiovat jednédni ¢lenti organizace. Mira tohoto ovliviiovani
je vsak v riiznych firemnich kulturach jina. Proto v této kapitole popiSeme hlavni rysy silné

podnikové kultury a jeji vyhody oproti kultufe slabé.

Slaba podnikovéa kultura se vyznacuje piedevSim slabou schopnosti ovliviiovat
charakter a prabéh veskerych podstatnych podnikovych jevl, kdezto kultura silnd v této
oblasti prokazuje mimotadné schopnosti. Firemni kultura musi spliiovat nékolik zakladnich
kritérii, aby se dalo mluvit o silné podnikové kultute. Silna kultura by méla byt jasna,
zietelna, rozsifena a zakotvenda. Cela podnikova kultura, 1 jeji jednotlivé oblasti, musi byt
pro vSechny Cleny organizace jasné a srozumitelné, musi ddvat jasn¢ najevo, jaké chovani
a jedndni je pozadovano a jaké naopak nezadouci. Stejné tak musi spliiovat i druhé
kritérium, kterym je roz$ifenost. Firemni kultura musi byt rozsitena také do vSech oblasti
organizace a vSichni spolupracovnici by s jejimi prvky méli byt nejen seznameni, ale méli
by se s jeji existenci a vlivem setkdvat vzdy a vSude kolem sebe. Poslednim kritériem je
zakotvenost, kterd urCuje miru identifikace a internalizace konkrétnich firemnich hodnot,
norem a vzora jednani. Silnd podnikové kultura by tedy méla byt soucasti kazdodenniho

jednani vétSiny Clent organizace (Bedrnova, Novy a kol., 1998).

Jednim z hlavnich prvkil, ktery rozdéluje kulturu na silnou a slabou, je vnitini
diferenciace, ktera kulturu dale déli na dil¢i subkultury. Tyto subkultury vétSinou vznikaji
v uréitych &astech firemni struktury a jedna se tak o relativnd samostatné kultury. Casto
jsou pro n¢ typické odliSné socialni normy nebo jinad hierarchie hodnotovych preferenci.
Tato diferenciace nejCastéji vznikd mezi trovnémi tidici hierarchie a mezi jednotlivymi
funk¢énimi oblastmi. Faktem totiz zistava, ze odliSnou kulturu maji délnici a jinou zase
fidici pracovnici, stejné tak je rozdil mezi kulturou pracovnikii marketingu a pracovnikll v

oblasti vyzkumu a vyvoje (Srpova, Rehot a kol., 2010).

Silnd firemni kultura vytvaii podminky pro rychlé rozhodovéni, piimou a
jednozna¢nou komunikaci, zvySuje motivaci, snizuje ndroky na kontrolu a zajiStuje
socialni stabilitu organizace. Tyto a dal$i pozitivni privodni jevy pomahaji v silné firemni
kultufe dosdhnout organizaci vys$i efektivity a rentability. Na druhou stranu vedle

pozitivnich jevi silné firemni kultury existuji také jevy negativni. Ty €asto naruSuji firemni
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efektivitu a to zejména v obdobi, kdy si vznikld situace zada zédsadni zmény ve

firemni strategii. Srpové, Rehof a kol. (2010, s. 143) mezi takové negativni jevy fadi:

e Tendence kuzavienosti - pfiliS velké precenovani vlastnich pravidel,
norem a hodnot mize vést k podcenovani vlivli prichazejicich z vnéjsiho

prostiedi.

e Fixace na tradi¢ni vzory - nové mySlenky a pfistupy nenachazeji
navaznost na dosavadni postupy a predstavy firmy, casto zdivodu

blokovani nové orientace nebo nedostatku flexibility.

e Kolektivni snaha vyhnout se kritice — pfesvédceni, ze zab&hld firemni
kultura funguje efektivné a ucinné mize vést ke kolektivni snaze vyhybat se

kritické sebereflexi, kde je veSkera kritika brana jako nelegitimni.

Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 472) zminuji, Ze v podnikové praxi vznika dilema:

vervr

subkultury, které zabranuji existenci jednotné podnikové kultury. Nutnost jednotné a silné
podnikové kultury je ale pravé v techto organizacich nejnaléhavéjsi®. Zasadni je, aby
vSichni ¢lenové organizace akceptovali a respektovali nejen podnikové cile a priority, ale
také zplisoby jejich dosazeni. Proto je nezbytné cilevédomé posilovani spolecnych
momentt, které jsou dulezité pro sjednocovani vSech spolupracovnikii riiznych profesi na
rtiznych urovnich v fidici hierarchii.

Bedrnova, Novy a kol. (1998, s. 472) také uvadéji, Ze silnd podnikova kultura by

v podstaté méla:

a) zprostfedkovavat a usnadiiovat jasny pohled na podnik a ¢init ho

piehledny a pomérné lehce pochopitelny pro jeho ¢leny,

b) vytvaret podminky pro pfimou, jasnou a jednozna¢nou komunikaci,
¢) umoznovat rychlé rozhodovani,

d) urychlovat plynulou implementaci,

e) snizovat naroky na kontrolu pracovnikii,

f) zvySovat motivaci a tymového ducha,

g) zajiStovat stabilitu socidlniho systému.
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Silna firemni kultura by méla vést ke schopnosti odolavat vétSiné objektivnich
zmén vnéjSiho prostiedi. Sila se také projevuje v uvédoméni si existence riiznych variant
dosaZeni firemnich priorit a dale v trvalém a neoblomném ptesvédceni tohoto principu

(Bedrnova, Novy a kol., 1998).
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II. PRAKTICKA CAST
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4 SPOLECNOST SLOVNAFT

Prakticka ¢ast je zaméfena na vyzkum ve spole¢nosti SLOVNAFT, a.s. Poté, co
bude v tivodni kapitole spolecnost piedstavena, se zamefime na jeji vize, hodnoty a systém
tizeni. Soucasti praktické ¢asti je také vyzkum, ktery byl pomoci dotazniku proveden v této

spole€nosti. Dotaznik byl pouZit za u€elem ovéteni predem stanovenych hypotéz.

4.1 Predstaveni spole¢nosti

Spole¢nost SLOVNAFT, a.s. se sidlem v Bratislaveé je rafinérsko-petrochemicka
organizace, kterd rocné zpracuje 5,5 — 6 milionti tun ropy. Kromé samotné vyroby se
vénuje také jejimu skladovani, distribuci a velkoobchodnimu prodeji vyrobkl zropy.
Spole¢nost disponuje nejveétsi maloobchodni siti na Slovensku, ktera je zaméfena nejen na
prodej motorovych paliv a maziv, ale také na poskytovani Siroké Skaly sluzeb pro

motoristy.

Rafinérie Slovnaft, a.s., kterd prosla intenzivni modernizaci, se vyznacuje vysokym
stupném konverze a flexibility, diky ¢emuz patii v souasné dobé mezi tfi nejmodernéjsi
rafinérie v Evropé. Jeji skladovaci kapacity, automatizovany blending, plnici lavky pro
autodopravu a Zelezni¢ni dopravu, produktovod do dunajského ptistavu a do obchodnich
terminald zahrani¢ni dcefiné spolecnosti SLOVNAFT Polska S.A., pfistup do
produktovodni sité spolénosti CEPRO v CR, umoziiuji aktivni marketing a velice pruznou
logistiku motorovych paliv na Gizemi Slovenska a okolnich zemi. Vysoka kvalita produkce
je vyznamnou konkuren¢ni vyhodou, jelikoz az 80% vyrobenych motorovych paliv je

exportovanych piedevSim na trhy ¢lenskych zemi Evropské unie.

Vyznamnou zménu prinesl rok 2000, kdy se partnerem spole¢nosti Slovnaft stala
spolecnost MOL Nyrt. Diky tomu je od roku 2004 SLOVNAFT, a.s. soucasti
nejvyznamnéjsi sttedoevropské integrované ropné skupiny - Skupiny MOL. Petrochemicka
divize Skupiny MOL tak spojuje nové zpracovatelské kapacity a rozSifené produktové
portfolio Slovnaftu a spole¢nosti TVK Tiszatjvaros, diky ¢emuz dokdze dodéavat na
evropsky trh plastii ro¢né az 1,2 milionu tun polyetylénu a polypropylénu. Tim se Skupina

MOL zaradila mezi nejvétsi sttedoevropské producenty polyolefinovych granulati.
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Spolecnost Slovnaft ma také nékolik dcefinych spole¢nosti,
prostrednictvim kterych vykondva nékteré specializované Cinnosti. Témito spole¢nostmi
jsou SLOVNAFT VURUP, a.s., SLOVNAFT TRANS, a.s., SLOVNAFT MONTAZE A
OPRAVY, a.s., SWS spol. s r.0. a SLOVNAFT POLSKA S.A.

4.2 Vize a uznavané spoleéné hodnoty

Vize a hodnoty spolecnosti jsou jejich nedilnou soucésti a mély by byt spole¢né
uzndvany. Hraji dileZitou roli pfi spravném fungovéani a sméfovani spoleCnosti. V této
kapitole si uvedeme zékladni vizi, poslani a hodnoty spole¢nosti Slovnaft.

Od 1.1. 2004 je Slovnaft integrovanou soucasti Skupiny MOL, proto spole¢né
s touto spolecnosti také sdili a respektuje jeji striktni etické normy. Stejné tak uzndva a
podporuje jeji spolecné hodnoty za ucelem dosahnuti spolehlivosti vici zékaznikim,

obchodnim partnerim a akciondiim.

1) Vize

Snaha o ziskani postu nejuznavangjsi a nejrespektovangjsi integrované nadnarodni

ropné skupiny ve Stifedni Evropé¢, plisobici v prostoru, ktery spojuje nékolik mofi.

2) Poslani

Cilem a smyslem podnikani spolecnosti Slovnaft je efektivni vyuzivani vlastnich
védomosti a zkuSenosti k samotné proméné energetickych zdrojii zemé& na zabezpeceni

kazdodenniho pohodli pro lidi pfi praci, na cestach nebo v domacnostech.

3) Podnikatelské hodnoty

e Hodnota pro akcionare: spolecnost se neustdle zamétuje na vytvareni

hodnot pro své akcionéfe a na vynikajici finan¢ni vysledky.

e Usili a hodnototvorny rist: pro akcionaie je klicovy elan a chut, diky
kterym spolecnost dosahuje hodnototvorného riistu, dale stejné tak poskytuji

nové moznosti 1 vlastnim zaméstnanciim a ostatnim partnertim.
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Kvalita a nejlepsi volba: spole¢nost poskytuje vynikajici kvalitu za
konkurencni ceny. Kvalita vyrobkli a sluzeb spole¢né s profesionalitou
kazdodenni prace déla ze spolecnosti nejlepsi volbu a zaruku pro vlastni
partnery. Neustdle se rozviji vzajemné prospéSné vztahy s odbérateli,

dodavateli a jinymi obchodnimi partery.

Orientace na vysledky: vSechny aktivity, procesy a organiza¢ni struktury
jsou navrhovany tak, aby co nejucinnéji podporovaly strategické a
podnikatelské cile spolecnosti. Zabezpecovat by také mély ptidanou

hodnotu na vSech trovnich a ve vSech ¢astech Skupiny.

Etika a transparentnost: Mottem spolecnosti je beztthonnost, ¢estnost a

etika. Podnikéni je transparentni.

Zodpovédnost za zdravi, bezpe¢nost, Zivotni prostiedi a spolecnost:
snaha vystupovat zodpovédné vici svym zaméstnancim, mistnim
komunitdm a celé vefejnosti. Z toho diivodu se spolecnost snazi plnit

zavazky 1 nad ramec povinnosti stanovenych zdkonem.

Zvladnuti rizik: s pocitem zodpovédnosti vii¢i vSem partnerim probihd
neustald kontrola a snizovani rizik, které jsou pfirozenou soucasti

podnikani.

4) Lidské hodnoty

Udavani tempa a urcovani sméru vyvoje: vSichni c¢lenové, cela
spolec¢nost, tymy 1 jednotlivci chtéji sehravat rozhodujici ulohu ve vyvoji a

zdokonalovani svého podnikdni a svého regionu.

Tvrda prace a neustale zdokonalovani: vyzadovédna a ocefovana je
vysoké vykonnost, kterd je povazovana spole¢né s potiebou se zdokonalovat

za zédklad firemni konkurenceschopnosti.

Rovnost Sanci podle vykonu: Zadouci je spolupracovat s nejlepSimi a
nejbystiejSimi. Spolecnost poskytuje stejné Sance pro kazdého zaméstnance,

postup a finanéni ohodnoceni podle vykoni a zasluh.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 59

Tymova hra a partnerstvi: vSichni ¢lenové spolecnosti, jednotlivei i tymy
uzce spolupracuji na dosazeni tspéchit Skupiny. Spoluprace je povazovana

za zaklad maximalniho zvySovani hodnoty integrované¢ho podnikéni.

Uceni a sdileni védomosti: v souladu s filozofii ucici se organizace jsou
neustale zdokonalovany a rozvijeny odborné schopnosti a organizacni
zrucnost. V ramcei Skupiny jsou sdileny védomosti, zkuSenosti, informace a
nejuspesnéjsi postupy.

Respektovani mistnich Kkultur: spolecnost uznava a respektuje rozmanité
mistni a narodni kulturni hodnoty, respektuje je jako zdklad mnohonarodni

kultury jeji Skupiny.

Angli¢tina jako spoleény jazyk: v kazdodenni praxi se pouziva vice
jazyki, ale angliCtina je povaZzovédna za spole¢ny jazyk pii fizeni prace a

koordinovani podnikatelskych aktivit v ramci Skupiny.

4.3 Systém rizeni

Kvalita fizeni se projevuje na fungovani a konkurenceschopnosti kazdé spolecnosti.

Systém fizeni je tak jednim z hlavnich prvkl urcujicich Gspés$nost firmy na trhu.

Organiza¢ni struktura a prvky fidicich akti tvofi ve spolecnosti Slovnaft zaklad

kazdodenniho provozu této spole¢nosti. Pokusim se zde nastinit zdkladni zésady provozu.

Utinna integrace Skupiny MOL vyZzaduje soulad mezi podnikatelskymi a funkénimi atvary

na urovni Skupiny a provozem ostatnich ¢lenskych spolecnosti. Z tohoto diivodu je systém

fizeni, stejné¢ jako systém fizeni Skupiny MOL, zalozeny na né€kolika nasledujicich

podminkach a dalezitych pozadavcich. Patii mezi né€ tyto:

Skupina MOL je fizena na zédkladé modelu integrovaného maticového tizeni

podporovaného systémem tidicich aktl, ktery je zaloZeny na procesech,

integrovany maticovy provoz je podporovan zmiflovanym integrovanym

systémem fizeni,

v ramci systému je potieba vyhnout se nadmérnému regulovani a kontrola

klicovych funkci musi byt centralizovana,
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e systém musi byt dostate¢né pruzny, aby bylo mozné ho ze spole¢nosti MOL

roz8ifovat do nové ziskanych spole¢nosti,

e systém fidicich akti zaloZeny na procesech musi podporovat ERP
(Enterprise Resource Planning), coz je v podstaté planovani zdroji

spolecnosti a dalsi informacni systémy souvisejici s provozem,

o veskerd dokumentace, ktera se tykd provozu a jejich procest, musi byt

integrovand do systému fidicich akta.

4.3.1 Struktura podnikového Fizeni

Hlavnim orgénem pftijimajicim rozhodnuti je valné shromazdéni, které akcionaiim
umoziuje rozhodovat o podstatnych zalezitostech tykajicich se kazdodenniho provozu
Skupiny MOL a uplatiovat pravo nejen na fizeni, ale také kontrolu. Piedstavenstvo, které
je voleno vlastniky, zodpovidd akciondiim za realizaci integrované¢ho fizeni a provoz
vybort, které prispivaji k zefektivnéni ¢innosti pfedstavenstva a dale poskytuji potiebny
odborny zaklad pro pfijiméni samotnych rozhodnuti. Kontrolnim organem, ktery ovétuje
¢innost vykonného tizeni a hospodaieni spole€nosti, je Dozor¢i rada. Zpravu o zjisténych

skute¢nostech pak Dozor¢i rada kazdy rok predklada Valnému shromazdéni.

Piasobnost, cile, tkoly a podminky c¢innosti pfedstavenstva jsou upravovany
samostatnymi ustanovenimi stejné¢ jako prdva a povinnosti jeho piedsedy a zastupct.
Ptedstavenstvo urcuje tkoly a zodpoveédnosti Vykonné rady a vytvaii tak jednotny systém
provoznich a organizacnich pravidel. Déle pak vytvaii systém cili, podavani zprav a
kontroly. Hlavnim a nezanedbatelnym ukolem Vykonné rady je implementace strategie
Skupiny MOL a tizeni jeji ¢innosti.

Samotné tizeni Skupiny MOL se uskute¢iiuje prostiednictvim dvou paralelnich a
navzajem propojenych skupin utvard, jsou to tzv. Utvary podnikatelské a funkéni. Jejich
ginnost koordinuje pravé Vykonna rada. Ukolem podnikatelskych utvard je tvorba a
implementace konkurencnich strategii, které zvysSuji podnikatelskou hodnotu v souladu
se strategii Skupiny MOL a také uplatiovani internich a externich pfedpisti a zdkonnych
pozadavkl. Funkéni Utvary pak plni podobné Ukoly scilem podpofit G€inny provoz

podnikatelskych procest.
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Soucasti celé Skupiny MOL jsou také pracovni vybory. Ty jsou zodpoveédné za
koordinaci a podporu spravné definovanych podnikatelskych ¢innosti. Tyto pracovni
vybory nesou rizné nazvy a v n€kterych piipadech piijimaji rozhodnuti na zéklad¢ predem
stanovené¢ho programu a harmonogramu. Také zabezpecuji odbornou ptipravu rozhodnuti
za pomoci holistického pfistupu na zéklad€ pfisluSnych informaci scilem zabezpecit
rychlé a G¢inné pfijimani téchto rozhodnuti. Cleny téchto vybori tvoii vedouci pracovnici
prislusnych podnikatelskych i1 funkénich utvart. Naddle jsou jmenovany pracovni tymy
vramci jednoho ¢i nékolika organizaCnich utvari, které maji za ukol plnit specidlni

¢innosti a tesit specifické problémy.

4.3.2 Prvky systému Fidicich akti

Hlavni fidici dokumenty, které byly vypracované ve spolupraci s podnikatelskymi a

funk¢énimi Gtvary, jsou:

e Provozni a organiza¢ni pravidla (Prevadzkové a organizacné pravidla - OOR),
e Popis ukoll a zodpovédnosti (Popis tloh a zodpovednosti - DTR),
e Piehled rozhodovacich pravomoci (Prehl'ad rozhodovacich prdvomoci - LDA).

Veskeré smérnice spole¢né s hlavnimi fidicimi dokumenty byly vydané a dorucené

managementu v podobé manudlu pro fizeni Skupiny.

Podstatnou roli zde hraje fakt, ze u¢innou integraci Skupiny MOL zabezpecuje
uspesna souhra podnikatelskych a funk¢nich utvari na urovni Skupiny. Veskeré dulezité
zédsady jsou v detailech shrnuty vprovoznich a organizanich pravidlech. Jak
podnikatelské utvary, tak 1 utvary funkéni jsou fizeny manazery Skupiny MOL, ktefi jsou
zodpovédni za provoz svéfené oblasti. Integrovany model organizace Skupiny MOL je

uvedeny v dokumentu DTR.

Dokument LDA popisuje podrobna pravidla pro pfijimani rozhodnuti na urovni
Skupiny MOL. Tomuto dokumentu podl¢haji také vesSkeré dcefiné spolecnosti, proto musi
byt jejich veskera rozhodnuti v souladu s pravidly uvedenymi v LDA. Pravo rozhodovat je
v systému fizeni jasné odliSené od prava podepisovat. Smérnice Skupiny MOL piedstavuji

druhou uroven systému fidicich akti a obsahuji vSeobecné principy vykonavani hlavnich
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procest integrované struktury Skupiny MOL. Tyto procesy jsou pak rozdélené do tii

hlavnich skupin. Jsou jimi procesy fidici, hlavni a podptrné.

Ridici akty jsou v podstaté podrobné dokumenty, které tvoii zaklad systému
fidicich aktt. Jejich ukoly jsou nejen ptidélovat zodpovédnost organizacnim utvarim a
dokumentovat informacni systémy ptislusejici ur¢itému kroku procesu, ale také obsahuji
dalsi informace, které jsou potiebné ke sprdvnému vykonu procesu. Sprava tohoto typu

fidicich akta se realizuje v ramci systému procesniho fizeni.

4.3.3 Integrovany systém kvality

Ve svém integrovaném systému se spolecnost Slovnaft a celd Skupina MOL
zamétuje také na management kvality. Ten zahrnuje vicero koordinovanych aktivit, diky
kterym se usmériuje a tidi zlepSovani kvality procest v organizaci. Procesy jsou
vykonavané v souladu s pozadavky norem a garantovany jsou certifikovanymi systémy,
které jsou zaméfené na management kvality, environmentalni management, ochranu zdravi
a bezpecnost pii praci. Vramci Skupiny MOL je rozvoj a udrzovani manazerskych

systémt zalozeny na n¢kolika kliC¢ovych aktivitach. Patii mezi n¢€ néasledujici:

e vypracovani politiky a cilli na urovni Skupiny, stejné jako koordinace jejich

dosaZeni na skupinové urovni,

e zavedeni, udrzovani a zlepSovani vybranych manaZerskych systémt

zalozenych na norméach (MSZN),
e audity procesi MSZN,

e rozvoj pozadavki dcefinych spole€nosti v oblasti MSZN a podpora jejich

realizace,

e aktivity podporujici zlepSovani vykonnosti.
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Aplikace komplexnich néstrojii managementu kvality pfispiva na trovni Skupiny
MOL k dosazeni strategickych cili ve formé excelentnosti a dynamicnosti. Podporuje
nejen zvysSovani provozni G€innosti a snizovani nakladi prostfednictvim rozvoje optimalné
fizenych a spolehlivych procesi, ale také zabezpeCeni dobie vyvazené kvality vyrobku 1

sluzeb.

Management kvality je soucasti politiky Skupiny MOL, ktery je zahrnut do
zékladnich principii a pozadavki, stejné tak jako 1 do realizace programli a ¢innosti.
V rdmci projekt se na trovni spolecnosti realizuji strategické iniciativy jako napiiklad
rozvoj certifikovanych systému a zlepSovani systému fizeni dodavateli. Politiku kvality
Skupiny MOL reprezentuje vyhldSeni vykonného managementu. Na provozni urovni
spole¢nost udrzuje a rozviji manazerské systémy, které jsou zalozené na normach ve vSech
oblastech, kde to zdkaznici ocekavaji, nebo kde to udavd zdkon. Rozvoj a provoz
integrovaného systému je nutny tam, kde kromé¢ systému managementu kvality spolecnost
pouziva také dalSi profesionalni manazerské systémy, kterymi jsou napiiklad systémy
zalozené na ochrané zivotniho prostiedi, zdravi a bezpe€nosti pi1 praci nebo potravinoveé

hygiené, atd. Kvalifikace veSkerych laboratofi spole¢nosti jsou potvrzené akreditaci.

4.4 Eticky kodex Skupiny SLOVNAFT

Jednim ze zakladnich prvki, ktery ovliviluje chovani vSech ¢lenti organizace, je
eticky kodex. Ten vyrazn€ ovlivituje také firemni kulturu. Lidsky faktor je kliCovym
divodem dosaZeni Gspéchu a uznani Skupiny SLOVNAFT a Skupiny MOL. Nejen vSak
vysoce kvalifikovand pracovni sila a jeji vykon spolecné s oddanosti, ale také obchodni
partneti, vedou k uspéchu organizace. Stejn¢ jako eticky kodex se postupné i firemni

kultura Skupiny SLOVNAFT a Skupiny MOL vyvijela do dne$ni podoby.

Strategické cile spole¢nosti jsou tak zalozené na pevném etickém zdklad¢, jehoz
soucasti je pravé Eticky kodex Skupiny SLOVNAFT. Eticky kodex Skupiny SLOVNAFT
je v podstaté slovenskym znénim etického kodexu Skupiny MOL, ktery je pro ni platny
jako pro ¢lena Skupiny MOL, jejichz hodnoty sdili jako dcefind spolecnost.

Tento eticky kodex je souhrnem norem a pravidel, ktery se snazi poskytovat ramec
pro feSeni etickych otazek. Jeho hodnoty a odpovidajici ustanoveni plati pro kazdého

zaméstnance a dodavatele pracujiciho pro Skupinu SLOVNAFT a Skupinu MOL. Proto je
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zadouci, aby se vSichni zaméstnanci 1 partneti dostatecné obeznamili s obsahem a celym
rozsahem etického kodexu, ktery je pravidelné aktualizovan. Eticky kodex je zaloZeny na
bohat¢ tradici a jeho pozadavky jsou aplikovany v kazdodenni praci. SpoleCnym zajmem
vSech by méla byt ochrana hodnot z etického kodexu. V dlouhodobém horizontu muiize
spole¢nost na velice konkurencnim trhu Gspésné Celit vyzvam pouze za predpokladu, Ze se
ztotozni s poZzadavky, které vyplivaji z moralni zodpovédnosti na urovni jednotlivce 1 celé
Skupiny. Spole¢nost klade diiraz na reputaci, kterou se snazi ochraiiovat bezihonnym
podnikanim a dodrzovanim zékonti. Stejné tak vSak organizace ocekava stejné dodrzovani
pozadavka a pravidel formulovanych v etickém kodexu 1 od svych obchodnich partnert.

Jejich zdjmem je timto zpisobem piedavat vlastni kliCové hodnoty i ostatnim.
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5 VYZKUMNE SETRENI

Abychom mohli efektivné aplikovat strategické fizeni v organizaci, musime zajistit,
aby vSichni ¢lenové chapali a spravné vnimali jeho cile a cely proces. Kazdy clen
organizace jinak vnima firemni kulturu 1 samotny styl fizeni. Ne kazdy si je védom do jaké
miry ho firemni kultura ovliviiuje nebo jak na néj pisobi. Vyzkumné Setieni je provadéno
ve spolecnosti Slovnaft a zaméfuje se na vnimani firemni kultury a strategického fizeni

tazanych respondentti.

5.1 Cile a formulace hypotéz

Jednou z hlavnich mySlenek praktické ¢asti bylo zjistit nékolik fakth tykajicich se
firemni kultury a strategického ftizeni organizace. V pfedchozi Casti jsme si shrnuli
zékladni poznatky o spoleCnosti, kde je vyzkum provadén. Ve vyzkumném Setfeni nas
predev§im zajimalo, do jaké miry si ¢lenové organizace uvédomuji, ze jsou ovliviilovani
firemni kulturou a strategickym fizenim organizace. Otazky pouzitého dotazniku se
zaméfuji na zjiSténi informaci ohledné piikladani dileZitosti samotné firemni kultuie a
strategickému fizeni. Zajimalo nds, jestli je pro respondenty firemni kultura dilezit4 a jestli
je motivuje k vy$Simu vykonu. U otdzek zabyvajicich se strategickym fizenim jsme
zjiStovali, zda je pro Cleny organizace strategické fizeni nezbytné, zda jsou dostatecné
informovani o strategickych cilech, jestli jsou jejich vlastni ndzory a postoje v souladu
s témi firemnimi, jestli maji zaméstnanci moZnost se vyjadfovat k formovéani procesu
strategického fizeni apod. Veskeré otazky z dotazniku nam pomahaji dosahnout piedem

stanovenych cili.

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit:

24

e jak vnimaji firemni kulturu a strategické fizeni organizace jeji clenove,

e jaka dulezitost je prikladdna firemni kultuie a strategickému fizeni,

e jaky vliv ma na zaméstnance firemni kultura,

e do jaké miry spolupracuji zaméstnanci s vedenim organizace pi1 vytvaieni
procesu strategického tizeni a strategickych pland,

e jestli jsou nazory a postoje respondentl v souladu a firemni strategii.
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Hlavnim cilem dotazniku je vSak ovéfeni stanovenych hypotéz. Nize stanovené
hypotézy jsou v praktické Casti na zaklad¢ zpracovanych odpovédi od respondentli z
dotazniku podrobeny ovéfovani. Toto ovéfeni nam slouzi k verifikaci nebo falzifikaci

vSech uvedenych hypotéz.

Formulace hypotéz:

H1: Piedpokladame, Ze vice nez 80% respondentli povazuje firemni kulturu za

dulezitou.

H2: Predpokladdme, ze firemni kultura poméaha vice nez polovin€ respondentl

k vy$S§imu vykonu.

H3: Piedpoklddame, ze vice nez 70% respondentii je seznamovano se

strategickymi cily organizace.

H4: Piedpokladame, ze vice nez 90% respondentii povazuje dobrou strategii za

dalezity prvek konkurenceschopnosti.

HS: Predpokladame, Ze vice nez 80% respondentli souhlasi stvrzenim, Ze se

firemni kultura a strategické tizeni vzajemné ovliviuji.

5.2 Popis zkoumaného vzorku a postup pri sbéru dat

Vyzkumné Setfeni bylo provadéno na zaméstnancich spole¢nosti SLOVNAFT, a.s.
se sidlem v Bratislavé. Vyzkumného Setfeni v podobé dotazniku se zac¢astnilo celkem 106
respondentll. Jedna se o zaméstnance Kontroly kvality, kterd spada v organizacni struktuie
do oblasti Vyroby. Kontrola kvality zabezpecuje kontinualni provéfovani jakosti a kvality
na vSech stupnich vyroby. Z celkového poctu respondenti bylo 96 Zzen a 10 muzi.
Dotaznik zjistoval také nejvyssi dosazné vzdélani respondentt, které nakonec bylo v 78

piipadech sttedoSkolské a v 28 ptipadech vysokoskolské.

V zahlavi dotazniku byly popsany cile a tcel, pro ktery byl vytvoien a kterému by
mély vysledky slouzit. Také zde dotazované osoby nalezli zékladni informace potiebné ke
spravnému vyplnéni. Déle respondenti anonymné vypliovali své pohlavi a nejvyssi
dosazené vzdélani. Nasledné ptikrocili k samotnému vypliovani otazek. Bez komplikaci

vyplnili vSechny otazky a v zapéti odevzdali. Tyto informace ziskané metodou dotazniku



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 67

byly poté vyhodnocovany a zpracovany formou grafii v nésledujici praktické casti

diplomové prace.

Samotny sbér dat probihal tak, ze byly dotazniky doru¢eny vedoucimu pracovniku
Kontroly kvality a ten po jeho schvaleni zajistil distribuci. Poté byly dotazniky sesbirany a
piredany zpét k vyhodnoceni. Ze strany vedeni Kontroly kvality nezdvisle na dotazniku
jesté predchazelo rozdani kratkého materialu, ktery definoval a popisoval zakladni obecné
informace o firemni kultufe. Tento material najdete v ptiloze na konci diplomové préace
spolecné s dotaznikem. Respondenti vypliiovali dotaznik v obdobi mezi tnorem a bifeznem

2013, kdy ho méli k dispozici na svém pracovisti.

5.3 Pouzité metody a jejich popis

Pti vyzkumném Setfeni byla pouZzita metoda dotazniku. V dnesni dobé je pravé tato
metoda jednou z nejbéznéjSich a nejpouzivanéjSich pii sbéru dat. Informace ziskava
formou odpovédi na predem definované otazky od respondentt, ktefi na otazky odpovidaji.
Pokud mame metodu dotazniku srovnat s jinymi pouzitelnymi metodami, kterymi jsou
naptiklad pozorovani, osobni nebo telefonicky rozhovor a podobn¢, musime zdlraznit jeho

hlavni vyhody. Témi jsou:

e moznost rychle ziskat velké mnoZstvi informaci,

e u dotazniku s danymi moZnostmi odpovédi rychlé a snadné vyhodnoceni,
¢ jednoduchost vyplnéni,

e moznost vyplnéni v klidu bez ruSivych elementt,

e nizké naklady.

Ptedevsim kviili témto vyhodam byl dotaznik vybran i jako metoda pfi ziskavani
informaci tohoto vyzkumného Setteni.
Je vSak potteba zminit také nevyhody, kterymi jsou:
e pfesnost a objektivita zavisi na ochoté dotazovanych,
e miiZze byt obtiznéjsi ziskavani respondentd,
e respondenti mohou uvadét nepravdivé udaje,

e 90 % komunikace je nonverbalni, kterou dotaznik nedokéze zachytit.
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V dotazniku bylo pouzito patndct otazek, které jsou zamefeny na firemni kulturu a
strategické fizeni organizace. Ukolem respondentt bylo na tyto otazky odpovédét pomoci
pétibodové Skaly (od 1= urcit€¢ ano az po 5= ur€ité ne). Otdzek bylo pouzito méné a to
hlavné z diivodu, ze vétsi mnozstvi otdzek miZe fadu respondentl odradit. Dotaznik byl
vytvoren tak, aby byl pro dotazovanou osobu jednoduchy a zdrzel ji jen na par minut.

Otazky byly formulovany jasn¢ a strucné.

Pouzivany dotaznik naleznete v ptiloze na konci diplomové prace.

5.4 Vysledky jednotlivych otazek

V této Casti nalezneme vyhodnoceni vSech patnacti otdzek, které byly soucasti
dotazniku. VSechny jsou vice ¢1 méné spojené¢ s problematikou firemni kultury a

strategického fizeni.

Odpovédi respondentt jsou dale zpracovany formou grafii za ucelem potvrzeni
nebo vyvraceni predem stanovenych hypotéz. Jednotlivé odpovedi jsou v grafu znazornény
poctem ziskanych hlast v podobé procent a jsou od sebe barevné oddéleny z davodu lepsi
orientace. Pod hlavnim grafem, ktery ukazuje procentuelni zastoupeni odpoveédi od vSech
respondentli, vzdy jesté nalezneme, jaky byl rozdil v odpovédich mezi stfedoskolsky a

vysokoskolsky vzdélanymi respondenty, podle toho, které odpovédi volili.

Uvédomit si musime, Ze vyzkumné Setfeni bylo provadéno mezi zaméstnanci
Kontroly kvality, pokud bychom chtéli komplexni obraz nazort celé spole¢nosti, museli
bychom oslovit daleko vétsi pocet zaméstnancti i v dalSich oblastech organizace nez nasich

dotazovanych 106.

Nekteré z otazek jsou obecného charakteru, ostatni zjiStovaly piimo situaci ve

spolec¢nosti Slovnaft. Vyhodnoceni a ovéfovani hypotéz naleznete v dalsi kapitole.
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Odpovédi na jednotlivé otazky:

1) Domnivite se, Ze firemni kultura vyrazné ovliviiuje fungovani organizace?

Graf ¢. 1 Odpovédi na otazku €. 1.
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Z grafu €. 1 jasné vypliva, ze témét 71% respondentli se domniva, ze firemni
kultura vyrazn€ ovliviluje fungovani organizace. Vime, ze firemni kultura ovliviiuje
fungovani organizace na vSech Urovnich, proto bychom mohli ofekavat, Ze se budou
respondenti piikldnét spiSe k odpovédim ,,spise ano* a , urcite ano*“, avSak jak graf
ukazuje, tak 11% respondentli si mysli, Ze firemni kultura fungovani organizace nijak
vyrazn€ neovliviiuje. Také miZeme vidét, Ze téchto 11% tvoii respondenti se
sttedoskolskym vzdélanim. VysokoSkolsky vzdélani respondenti se priklanéli spiSe ke

kladnym odpovédim.
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2) Je pro Vs firemni kultura a firemni atmosféra dileZita?

Graf ¢. 2 Odpovédi na otazku €. 2
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Pomoci otdzky €. 2 jsem zjiStoval, jestli je pro dotazované firemni kultura a jeji

atmosféra dilezitd. Témer 95% respondentt se shoduje na tom, ze pro né diilezité je. To je

pochopitelné, protoze firemni kultura ovliviiuje zaméstnance kazdy den a firemni

atmosféra mé pifimy vliv na jejich spokojenost. Z celkového poctu vsak 5,7%

dotazovanych odpovédélo, Ze pro né¢ firemni kultura dilezitd neni. Zde si muzeme

v§imnout, ze téchto 5,7% tvoii respondenti se stfedoSkolskym vzdé€lanim. Naopak z 28

vysokoskolsky vzdélanych respondent jich 18 odpovédélo, Ze je pro né firemni kultura a

atmosféra urcité dalezita.
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3) Pomaha Vam firemni kultura k vys§imu vykonu?

Graf ¢. 3 Odpovédi na otazku €. 3.
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U otazky ¢. 3, kde jsem zjiStoval, zda pomaha firemni kultura k vy$§imu vykonu, si

musime uvédomit, Ze zalezi na dané konkrétni a specifické firemni kulture. Od ni se také

odviji odpovédi na tuto otdzku. Jak muizeme vidét v grafu, tak 35,8% respondenti

z celkového poctu nemize fict, Ze by jim firemni kultura k vy§§imu vykonu pomahala, ale

ani nepomdhala. Dobrou spravou pro spolecnost Slovnaft je, ze alespon 43,4%

zaméstnanci odpovédélo, ze jim k vyS§imu vykonu pomdha. Na druhou stranu 20,8%

zaméstnanci uvedlo, Ze jim nijak nepomdhd. Vidét také mulzeme, Ze respondenti

s vysokoskolskym vzdélanim spiSe uvadéli, Ze jim k vy$Simu vykonu firemni kultura

pomaha.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno

72

4) PovaZujete sam/samu sebe za Cinitele firemni kultury?

Graf ¢. 4 Odpovédi na otazku €. 4.
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Z teoretické Casti vime, ze zaméstnanec a v podstaté kazdy c¢len organizace je

¢initelem firemni kultury. VSe, co déld nebo fika, ovlivituje 1 ostatni. Pomoci otazky ¢. 4

jsem zjiStoval, jestli respondenti sami sebe vnimaji jako Cinitele firemni kultury.

Ptekvapujicim zjiSténim bylo, Ze ptes 28% z dotazovanych se za Cinitele nepovazuji, Pres

11% znich dokonce oznacilo moznost ,urcité ne*, tuto cast tvofili respondenti se

sttedoSkolskym vzd€lanim. Témef 51% respondentii se za Cinitele firemni kultury

povazuji. Jak mazeme v grafu vidét, tak vysokoSkolsky vzdélani GCastnici dotazniku se za

Cinitele spiSe povazuji.
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5) Vénuje se vedeni organizace rozvoji firemni kultury?

Graf ¢. 5 Odpovédi na otazku €. 5.
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Otazka €. 5 se snazila zjistit, jak moc se vedeni organizace Slovnaft vénuje rozvoji
firemni kultury. Pozitivni zpravou pro organizaci mize byt fakt, Ze 81,1% ucastnikli
uvedlo, Ze se vedeni rozvoji vénuje. Rozvoj firemni kultury je pro spole€nost dilezitym
prvkem, nebot napomahd spravnému fungovani a podporuje vytvareni dobrych
mezilidskych vztaht,, které jsou na pracovisti nezbytné. Nastavend firemni atmosféra

mnohdy urcuje a ovliviiuje spokojenost a vykon zaméstnanci.
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6) PovaZujete firemni kulturu Vasi organizace za silnou?

Graf ¢. 6 Odpovédi na otazku €. 6.
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Otazka €. 6 byla podobn¢ jako otazky €. 3 a ¢. 5 zaméfena na konkrétni informace o

firemni kultufe spoleCnosti Slovnaft. Zajimalo nas, zda zaméstnanci povazuji firemni

kulturu za silnou. 32,1% ji za silnou urcité¢ povazuje, 34% se ptiklonilo k odpovédi ,,spise

ano“. Celkem ji tedy za silnou povazuje 66,1% dotazovanych respondentii. Odpovédi

vysokoskolsky vzd€lanych tucastnikii byly tentokrat podobné tém se stfedoSkolskym

vzdélanim. Je vSak dllezité vzit v potaz 1 20,8% dotazovanych, kteti uvedli, Ze firemni

kulturu ve spole¢nosti Slovnaft za silnou nepovazuji. Spolecnost by se méla vzdy snazit,

aby se firemni kultura stala ptirozenou souc¢ésti mysleni a chovani vSech ¢lenti organizace

nebo alesponi jeji vétSiny.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii, Institut mezioborovych studii Brno 75

7) PovaZujete strategické Fizeni organizace za jeji nezbytnou soucdst?

Graf ¢. 7 Odpovédi na otazku €. 7.
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Obecné je strategické fizeni urcité jednou ze zékladnich podminek spravného a
efektivniho fungovéani organizaci. V grafu ¢. 7 vidime, Ze celkem 81,2% respondentil
souhlasi, Ze je strategické fizeni nezbytnou soucasti organizace. Pouze 5,7% ji za
nezbytnou nepovazuje. Dobré je, ze respondenti vnimaji strategické fizeni za diilezitou
soucast organizace, protoze hraje zdsadni roli pfi dlouhodobém pladnovéani a sméfovani

organizace do budoucna, také mize dobie slouzit pti sjednocovani a usmérnovani chovani

vSech ¢lent organizace a to na veSkerych trovnich organizace.
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8) Jste dostatecné informovani o strategickych rozhodnutich organizace?

Graf ¢. 8 Odpovédi na otazku €. 8.
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Otazka ¢. 8 nebyla obecna, ale zabyvala se pifimo konkrétni situaci ve spole¢nosti
Slovnaft. JelikoZ bylo vyzkumné Setfeni provadéno mezi zaméstnanci Kontroly kvality, tak
nemuzeme vysledky z odpovédi vztahovat na celou spoleCnost, ale pouze na oblast
Kontroly kvality. Dostatecné informovanych je podle vysledkt celkem 54% respondentil,
naopak neinformovanych je 22,7%. V praxi ur€ité zalezi na konkrétni pracovni ndplni
jednotlivych zaméstnanci a na samotné¢ dulezitosti a potiebé je informovat, avSak
spolecnost by méla alesponi ¢asteCné¢ poskytovat informace o dulezitych strategickych
rozhodnutich. Dilezitost informovanosti se zde mtize odvijet pravé od zastavané pracovni
pozice. Manazefi a vedouci pracovnici jsou vétSinou informovani vice nez ftadovi

zaméstnanci.
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9) Jsou Vase nazory a postoje v souladu s firemni strategii?

Graf ¢. 9 Odpovédi na otazku €. 9.

7,5%

13,2%

9,5%
H urcité ano
OspiSe ano

Oani ano, ani ne

30,2% .
° o spiSe ne
Hurcité ne
odpovédi dle vzdélani SS odpovédi dle vzdélani VS
7,6% 15,4% 7,1%7,1% 7,1%

10,3%

35,8%
28,2%

42,9%

Z teoretické Casti vime, ze je pro organizace zadouci, aby se zaméstnanci ztotoznili

s firemnimi normami, hodnotami, a aby jejich chovani nebylo v rozporu pravé s témito

spolecn¢ uznavanymi prvky. Stejné tak je potfeba, aby se zaméstnanec ztotoznil s firemni

strategii. Graf €. 9 ukazuje vysledky otazky, kde jsme zjiStovali, zda jsou nazory a postoje

zaméstnancu spolecnosti Slovnaft v souladu s firemni strategii. I kdyz 43,5% respondentti

odpovédelo, ze se s firemni strategii ztotoziuji, tak nemala ¢ast 39,6% nedokaze fict, zda

se sni ztotoznuji ¢i nikoli. 17% dotazovanych pak uvedlo, Ze jejich nazory a postoje

s firemni strategii v souladu nejsou.
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10) Existuje spolecna vize, jak by méla organizace vypadat v budoucnosti?

Graf ¢. 10 Odpovédi na otazku €. 10.
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Spole¢na vize je pro organizaci a jeji Cleny dilezita, poskytuje urcity smér rozvoje
do budoucnosti. Vize nastifiuje, jak by méla firma v budoucnu vypadat, a jak by se méla
chovat. Z téchto diivodu je zapotiebi, aby 1 zaméstnanci védéli jakéd je firemni vize. Dobrou
zpravou pro spole¢nost Slovnaft je skute¢nost, ze 68% dotazovanych uvadi, ze si jsou
védomi existence spolecné vize do budoucna. 18,9% respondentt si nejsou ptili§ védomi,
ze by takova vize existovala, avSak zadny ucastnik vyzkumného Setfeni neoznacil moznost
Lwurcité ne“. Vize spoleCnosti by vzdy méla byt pfistupnd kazdému clenu organizace a

zaméstnanci by o ni méli byt informovani.
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11) Jste seznamovdni se strategickymi cili organizace?

Graf ¢. 11 Odpovédi na otazku €. 11.
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Aby byla strategie uspéSna a redlné aplikovatelna, tak musi vedeni organizace

zaméstnance, ktefi se podileji na dosaZeni spole¢ného cile, dostatecné informovat nejen o

strategickych cilech, ale 1 o samotné strategii. Jak miZzeme vidét v grafu €. 11, tak 71,1%

ze vSech respondentll uvadi, Ze jsou se strategickymi cily seznamovani. Z toho, mizeme

usuzovat, ze spolecnost Slovnaft dobfe informuje své zaméstnance ohledné strategie firmy.

Drobny rozdil mizeme vidét vodpovédich mezi stfedoskolsky a vysokoskolsky

vzdélanymi respondenty. Zadny ucastnik s vysokoskolskym vzdélanim neuvedl, ze by

nebyl se strategickymi cily seznamovan.
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12) Podilite se alespon Castecné na tvorbé strategického planu firmy?

Graf ¢. 12 Odpovédi na otazku €. 12.
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U této otazky nas zajimalo, do jaké miry se zaméstnanci podileji na tvorbé

strategického planu. Zjistili jsme, Ze témét 49% se na tvorbé podili alesponi ¢astecné,

kdezto 39% nikoliv. Z divodu, kde bylo vyzkumné Setfeni provadéno, mizeme soudit, Ze

vétSina respondentll se pfimo na tvorbé strategického planu nepodili, proto také odpovéd

LWurcite ano“ ziskala pouze 4,9% hlasti. Kdybychom se ve vyzkumném Setfeni zaméfili

pifimo na vedouci pracovniky, tak by pravdépodobné jejich podil na tvorbé strategického

planu byl vySsi nez v tomto piipadé.
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13) PovaZujete dobrou strategii za dileZity prvek konkurenceschopnosti?

Graf ¢. 13 Odpovédi na otazku €. 13.
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U otazky €. 13 se respondenti shodli snad nejvice. Zajimalo nas, jestli povazuji
dobrou strategii za dilezity prvek konkurenceschopnosti. Pfes 96% ze vSech ucastnikli
dotazniku se shodlo na tom, Ze takovym prvkem strategie dozajista je. 71,2% pak oznacilo
pfimo variantu ,,urcité ano“. Ani mezi stfedoSkolsky, ani vysokoSkolsky vzdélanymi
respondenty se mnenasel nikdo takovy, kdo by strategii za dilezity prvek
konkurenceschopnosti nepovazoval. Pravdou je, Ze pokud chce firma v dnesni dobé uspét
na trhu, tak je zapottebi nejen kvalitni strategie, ale 1 kompletni strategicky plan s predem

stanovenymi cily.
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14) Mate moznost se vyjadiovat k formovani procesu strategického rizeni?

Graf ¢. 14 Odpovédi na otazku €. 14.
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Podobné jako u otdzky €. 12 nés i zde zajimalo, do jaké miry mohou zaméstnanci
ovlivitovat proces strategického fizeni. Z pohledu na graf ¢. 14 je ndm jasné, ze vétSina
respondentll neméa moznost se k formovani procesu strategického fizeni vyjadiovat. 35,8%
z nich ptimo uvedlo, ze takovou moznost urcit¢ nemaji. Na formovani se alespon ¢astecné
podili pouze 15,1% dotazovanych. Drobny rozdil mizeme zpozorovat v rozdéleni podle
dosaZzeného vzdélani. StiedoSkolsky vzdélani respondenti se vice ptiklanéli k odpovédim

L, urcité ne .
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15) Souhlasite, Ze se firemni kultura a strategické rizeni vzajemné ovliviiuji?

Graf ¢. 15 Odpovédi na otazku €. 15.
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Posledni otdzka byla zaméfena na to, jakym zptisobem vnimaji zaméstnanci vztah

mezi firemni kulturou a strategickym fizenim organizace. Téméf 70% respondentil

souhlasi, ze vzdjemné ovliviuji. Prekvapujicim zjisténim bylo, ze pomérné veétsi Cast

26,4% dotazovanych oznacilo odpoved’ ,,ani ano, ani ne“. Jelikoz firemni kultura, at’ uz

pfimo nebo nepiimo, ovliviiuje vétSinu procesli organizace, tak musi zakonité ovliviiovat

také proces strategick€ého fizeni. Vpravo mizeme vidét, Ze vysokoSkolsky vzdélani

ucastnici se priklanéli vice ke kladnym odpovédim. Pouze 3,8% respondentli si mysli, Ze se

U

firemni kultura a strategické fizeni spiSe neovliviiuji.
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5.5 Vysledky Setieni a ovéreni hypotéz

Cilem vyzkumného Setfeni bylo zjistit, jak zaméstnanci spolecnosti Slovnaft
vnimaji firemni kulturu a strategické fizeni organizace, jakou jim ptikladaji dileZitost, jaky
vliv ma na zamé&stnance firemni kultura, do jaké miry spolupracuji zaméstnanci s vedenim
organizace pii vytvafeni procesu strategického tizeni a strategickych pland a jestli jsou
nazory a postoje respondentii v souladu a firemni strategii. Také nas zajimalo, zda povazuji

strategii za dulezity prvek konkurenceschopnosti.

Pozitivnim zjiSténim bylo, Ze si vétSina respondentit uvédomuje dilezitost firemni
kultury a jejiho vlivu na fungovani organizace. Stejné tak povazuji za diilezité 1 strategické
fizeni. U otazky strategie a konkurenceschopnosti se na jejich diilezitosti shodlo dokonce
pies 96% ze vSech respondentli. Zjistili jsme, ze spolecnost Slovnaft se dostate¢né vénuje
rozvoji firemni kultury, a Ze jeji zaméstnanci ji v 66,1% povazuji za silnou. Na zakladé
odpovédi v otazce €. 8 bych doporucoval, vice se zaméfit na informovani zaméstnanct
v oblasti strategickych rozhodnuti. Z vysledkti miizeme soudit, ze zamé&stnanci spolecnosti
Slovnaft jsou dobfe informovani o strategickych cilech a maji dobré povédomi o existenci

spolecné vize organizace.

V uvodu vyzkumného Setfeni jsme si stanovili pét hypotéz, které jsme na zakladé

dotazniku podrobili oveéfovani.

H1: Predpokiadame, Ze vice nez 80% respondentu povazuje firemni kulturu za

duleZitou.

Hypotézu H1 se nam podatilo potvrdit na zékladé odpovédi z otdzky €. 2, kdy
respondenti v poc€tu pies 95% uvedli, ze firemni kulturu a jeji atmosféru povazuji za

dulezitou.

H2: Predpokladame, Ze firemni kultura pomaha vice nez poloviné respondenti

k vyssimu vykonu.

Vliv firemni kultury na vykon zaméstnancti jsme zjiStovali pomoci otazky €. 3.
Zjistili jsme, ze k vyS$§imu vykonu zaméstnancim spole€nosti Slovnaft pomahd firemni
kultura jen v 43,4% piipadti. Hypotézu H2 se nam tedy potvrdit nepodatilo. Navrhovanym
feSenim by mohlo byt zjisténi potfeb zbyvajicich respondentti a jejich uspokojeni, za

ucelem jejich vyssiho vykonu.
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H3: Predpokladdame, Ze vice nez 70% respondentii je seznamovano se strategickymi

cily organizace.

Hypotéza H3 byla potvrzena vysledky zotazky ¢. 11, kdy 71,1% respondenta
uvedlo, Ze jsou se strategickymi cily organizace seznamovani. Vzhledem k diilezitosti, je
toto procento dobrou zpravou, zaméstnanci by méli mit prehled, jaké cile si organizace do

budoucna klade.

H4: Predpokladame, Ze vice nez 90% respondentii povazuje dobrou strategii za

dulezity prvek konkurenceschopnosti.

Hypotéza H4 byla taktéz potvrzena. Odpoveédi na otdzku ¢ 13, které miizeme vidét
v grafu ¢. 13, nam jasné fikaji, ze ptes 96% dotazovanych povazuje dobrou strategii za
dalezity prvek konkurenceschopnosti. V dneSni dobé je strategie bezpochyby jednim

uvédomuji.

HS: Predpokiiadame, Ze vice nez 80% respondentit souhlasi s tvrzenim, Ze se

firemni kultura a strategické rizeni vzajemné ovliviiuji.

Hypotézu H3 se nam potvrdit nepodaftilo, protoze ji vyvraci odpovédi na otazku ¢.
15, kde jsme zjistovali, zda si respondenti mysli, Ze se firemni kultura a strategické fizeni
ovliviiuji. Pocet respondentli, ktefi si mysli, ze se ovliviiuji, byl 69,8%. Jelikoz firemni
kultura, at’ uz pfimo nebo nepfimo, ovliviluje vétSinu procesti organizace, tak musi
zakonit¢ ovliviiovat také proces strategick¢ho ftizeni. Zde by bylo vhodné seznamit

zaméstnance s piiklady, kdy firemni kultura ovliviiuje strategické fizeni nebo obracené.
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5.6 Shrnuti

Vyzkumné Settfeni, které bylo soucasti této diplomové prace, miizeme povazovat za
uspesné. S pomoci dotazniku se ndm podafilo potvrdit tfi z péti hypotéz, které jsme si na
zaCatku prace stanovili. Zjistili jsme, ze si zaméstnanci spolecnosti Slovnaft uvédomuji
dualezitost firemni kultury a jejiho vlivu na fungovéni organizace. Zaméstnanci spole¢nosti
Slovnaft jsou dobfe informovani o strategickych cilech organizace a firemni kulturu
povazuji z vetsi Casti za silnou. Velice dobfte si také uvédomuji dillezitost spravné strategie
pti1 dosahovani konkurenceschopnosti na dne$nich trzich. Proto si myslim, Ze systém fizeni

a samotna firemni kultura spole€nosti, jsou nastaveny spravné a v budoucnosti jim zajisti

odpovidajici vysledky na trhu.

Musime si vSak uvédomit, Ze otdzky, které se tykaly pfimo spolecnosti Slovnatft,
byly ptedkladany pouze zaméstnanciim Kontroly kvality. Kdybychom chtéli pfesnéjsi a
jasn€jsi vysledky hodnoceni spolecnosti, museli bychom oslovit daleko vice respondenti a
hlavné€ 1 z jinych ¢asti firmy. Tyto vysledky se vztahuji pfedev§im na oblast Kontroly

kvality, kterd spada v organizac¢ni struktuie spole¢nosti Slovnaft pod Vyrobu.

Mirné doporuceni by snad mohlo zaznit na zdkladé nepotvrzené hypotézy H2.
Spolecnost by se mohla zaméfit na tu ¢ast firemni kultury, kterd by vice motivovala
zaméstnance k vyS$$imu vykonu, naptiklad riznymi vyhodami ¢i odménami. Mazeme totiz
predpokladat, ze ¢im 1épe se Clovek pii praci a v kolektivu pracovnikii citi, tim vys$si bude
jeho vykon. Zameéstnanci by také méli byt dostatecné informovani o budoucich planech a

sméfovani celé spolecnosti.
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ZAVER
Cilem této diplomova prace s ndzvem ,Firemni kultura a strategické fizeni

organizace* bylo shrnout zédkladni poznatky o problematice firemni kultury a strategického

fizeni organizace.

V teoretické €asti jsme se seznamili se zakladnimi pojmy firemni kultury, popsany
zde byly také jeji zakladni principy, determinanty, funkce, prvky a struktura. V dalsi ¢asti
jsme si popsali typologii a zmény firemni kultury. Dalsi kapitola se zabyvala strategickym
fizenim. Zde jsme si definovali pojmy strategie a strategické fizeni, také jejich hierarchii a
samotny proces. V teoretické Casti naleznete dale popis vyhod strategického ftizeni a
rozdéleni s definicemi strategickych analyz. Jedna zpodkapitol se blize vénuje
strategickému ftizeni lidskych zdroji. Posledni kapitola teorie se vénuje vztahu mezi
firemni kulturou a strategii, zde se muzete dozvédét, jakymi vlivy na sebe vzajemné

pusobi. Nakonec zde naleznete podkapitolu zabyvajici se silnou firemni kulturou.

Prakticka ¢ast byla zaméfena na spoleCnost SLOVNAFT, a.s. Vuvodu jsme si
spolecnost predstavili, ndsledné jsem uvedl jeji vize a spolecné uznavané hodnoty. Dalsi
kapitola se zabyvala samotnym systémem ftizeni spoleCnosti Slovnaft, blize pak jeho
strukturou podnikového ftizeni, prvky systému fidicich aktii a integrovanym systémem

kvality. Jenda kapitola se samostatné zabyva firemnim etickym kodexem.

Soucasti praktické casti bylo vyzkumné Setieni provadéné pravé ve spolecnosti
Slovnaft. Pomoci metody dotazniku jsme ovéfovali predem stanovené hypotézy. Utastnici
dotazniku, kterymi byli zaméstnanci Kontroly kvality spole¢nosti Slovnaft, odpovidali
celkem na patnact otazek tykajicich se problematiky firemni kultury a strategického fizeni.

Pomoci vysledki, ztohoto dotazniku, se podafilo potvrdit tfi hypotézy, dalsi dvé byly
vyvraceny.

Osobné si myslim, Ze firemni kultura 1 strategické fizeni jsou nezbytnymi souc¢astmi
kazdé organizace. Dulezité vSak je drzet krok se stale a rychle se ménici situaci na trhu a
umét se co nejlépe piizpasobit okolnim podminkam, aby byla organizace schopna

dosahnout dobré konkurenceschopnosti a ispéSnosti mezi ostatnimi.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOLU A ZKRATEK

DTR  Popis ukolll a zodpoveédnosti.

LDA  Piehled rozhodovacich pravomoci.

MSZN Manazerské systémy zaloZené na normach.
OOR  Provozni a organiza¢ni pravidla.

SS Stredni $kola.

VS Vysoka Skola.
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SEZNAM PRILOH

PI. DOTAZNIK

PII. FIREMNA KULTURA (MATERIAL SLOVNAFT)



PRILOHA PI: DOTAZNIK

DOTAZNIK Datum vyplnéni:
Vazeni respondenti,

jmenuji se Toma$§ Cibulec a jsem studentem Fakulty humanitnich studii Univerzity
Tomase Bati ve Zlin€. Dovoluji si Vas pozddat o vyplnéni tohoto dotazniku, ktery je
soucasti mé diplomové prace na téma: ,,Firemni kultura a strategické fizeni organizace*.
Dotaznik je anonymni, proto se prosim nikam nepodepisujte. Cilem dotazniku je zjistit,
jaka dualezitost je prikladana firemni kultufe a strategickému fizeni a jak jsou vnimany.
Odpovédi budou pouzity vyhradné pro zpracovani diplomové prace.

Dé&kuji mockrat za VAas Cas.
Pohlavi: ......................... Vase dosazené vzd&lani (SS/VS): evveeeveereeeceerenn

Postup: Dotaznik se sklada z patnacti otazek. U kazdé z nich prosim zapiste Cislici podle
tohoto hodnoceni:

1 = ur¢ité ano, 2 = spiSe ano, 3 = ani ano, ani ne, 4 = spiSe ne, 5 = urcité ne

1. | Domnivate se, ze firemni kultura vyrazné ovliviiuje fungovani organizace?

2. |Je pro Vas firemni kultura a firemni atmosféra dalezita?

3. | Poméha Vam firemni kultura k vy$§imu vykonu?

4. | Povazujete sdm/samu sebe za Cinitele firemni kultury?

5. | Vénuje se vedeni organizace rozvoji firemni kultury?

6. | Povazujete firemni kulturu Vasi organizace za silnou?

7. | Povazujete strategické fizeni organizace za jeji nezbytnou soucast?

8. | Jste dostatecné informovani o strategickych rozhodnutich organizace?

9. |Jsou Vase nazory a postoje v souladu s firemni strategii?

10. | Existuje spole¢na vize, jak by méla organizace vypadat v budoucnosti?

11. | Jste seznamovani se strategickymi cili organizace?

12. | Podilite se alespoii ¢astené¢ na tvorbé strategického planu firmy?

13. | Povazujete dobrou strategii za diilezity prvek konkurenceschopnosti?

14. | Mate moznost se vyjadfovat k formovani procesu strategického tizeni?

15. | Souhlasite, Ze se firemni kultura a strategické tizeni vzajemné ovlivituji?




PRILOHA P II: FIREMNA KULTURA (MATERIAL SLOVNAFT)

Ako ovplyviiuje Vas vykon v praci firemna
kultara?

KaZdé spolofenstvo P'udi, & uZ ide o $tat alebo rodinu, ma svoju kultaru. Rovnako je to
aj vo firme.

Firemna kultira je suborom zakladnych hodndt, noriem a pravidiel, ktoré vo firme vladnu.
Tyka sa vetkych zamestnancov aj vrcholového manaZmentu, ktory by mal byt istym vzorom
pre ostatnych pracovnikov.

StotoZnenie sa s firemnou kulttrou je vel'mi ddleZité pre dobré adaptovanie sa a dal§iu
realizaciu vo firme. Ak vam vyhovuje vol'nost v prejaveni viastnych népadov a zistite, Ze
nemate priestor sa slobodne vyjadrit, pretoZe sa od vas ofakdva len plnenie dloh, méZe to
znamenat nestlad vasich hodndt s hodnotami firmy postavene) viac na pravidlach a kontrole.
Naopak st firmy, ktoré daji svojim zamestnancom vol'nost’ a toleruju isté chyby, pretoZe ich
povaZuji za prileZitost’ na rast.

Ako ¢o najskor rozpoznate aké hodnoty prijala firma za svoje?

Zasady firemnej kultdry nemusia byt formalne opisané v internych dokumentoch. K
firemnym hodnotam méZe patrit’ napriklad aj Gicta k Zivotnému prostrediu, kiora sa prejavuje
doslednym triedenim odpadu na pracoviskéch. ManaZment moZe nepisanym pravidlom
prejavovat’ zésadu rovnovahy medzi pracovnym a stkromnym Zivotom tym, Ze nezvolava
porady po 16:00 hodine. Vo vieobecnosti pocitite firemna kulttru v komunikacii s kolegami
na pracovisku. Ak tam boli prijati pred vami, znamena to, Ze sa rovnako s hodnotami fumy
najprv museli stotoznit’ a ¢iastoéne ju aj ovplyvnili. Rychlo zistite, ¢ vim ich pritomnost’
vyhovaje alebo spdsobuje neprijemné kfce v bruchu.

S firemnou kultirou sa stretnete uZ na pohovore.

Viimajte si ako vas privitali, kto sa pohovoru zd¢astuil a akd je jeho rola na pohovore, Aky
priestor vam davajd na vyjadrenie vadich nazorov, mate vébec moZnost’ poloZif nejaké
otazky? Ste rovnocennym partnerom v debate? Vietky reakcie s ktorymi sa siretnete na
pohovore vas s velkou pravdepodobnoston budi sprevadzat’ af po nastupe na poziciu, o ktor
sa uchadzate.



