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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zabyva analyzou stavdasmé firemni kultury ve spdaleosti
DAS spol. sr.o., dale stem a zpracovanim informaci nutnych k navrhu modeué
firemni kultury, a navrhem nového modelu firemnltkty DAS spol. s r.o. jako projektu

se vSemi jeho nalezitostmi.

Kli¢ova slova: firemni kultura, koncepce &my, analyza, firemni prosdi

ABSTRACT

This diploma thesis provides an analysis of a prestate of a corporate culture in DAS
company. Based on this analysis the new concepth®f DAS corporate culture is

proposed. This concept is proposed as a projetit,allinecessary features.

Keywords: corporate culture, concept of a changslyais, company environment
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UvoD

Firemni kultura je &co, co si pravépodobr rada lidi nedokazerpsreé definovat, je to pro
né¢ néco nehmotnéhogkce uchopitelného a diky tomiepmeé nemaji jasno, jak viasin
firemni kulturu budovat, jakymi nastroji se dostatpozitivni firemni kultde (je-li
Z&douci). Firemni kultura je opravdu v globateamnehmotného, je to v idedlninipad
spirit, pojidlo, které drzi lidi v angaZzovanostalalit, vire, Zze tAhnou spravrea jeden
provaz, ztoto#fuji se s vizemi a poslanim spabesti. Zarove se ale tyka i procésa

viditelnych \&ci, které svym typem ovlituje a utvéi.

Firemni kultura je cely komplex oblasti, jez naesalvykle navazuji, a ve finale hruba
nespokojenost, problémy Hyen v jedné Zady tchto oblasti, znamenajir8hi negativni
zpstné vazby v i za hranicemi spodmosti, a to k cel&ad cilovych skupin. Firemni
kultura je jednim ze 4 esencialnich nasitmjidovani firemni image, tedy k tomu, nejenom
jaka je identita spotmosti (zdali ji Sirok& viejnost zna), ale hla¢nk tomu, aby tato
znalost byla vniin¢ podpdena pozitivninti nejhire neutralnim vnimanim, dojmem z této
spole&nosti u véejnosti. K tomu musi primaénslouzit veSkeré vnitropodnikové procesy,
jejichz skwla funkénost zavisi také na angazovanosti &stmané. Pokud bude
angazovanost nedostémd, tzn. Ze budou problémy skiterou z dimenzi firemni kultury,
pak vysledna image nebude dobra a sjpalst bude muset vynaloZit intérnexterré fadu

prostedki, aby se toto vnimani zmilo.

Navic je nutné si wdomit, ze firemni kultura neni jev staly, rigid@ile neustéle se s
piichodem novych za#stnand, novych¢i modifikovanych procas informaci a dalSich

zdroja meéni.

Je proto primarnim Okolem kazdého managementu, valpyvé rack nastavil takové
SMART vize, hlavni firemni strategie, se kterymizaestnanci ztotozni a které budou
nésleds rozpracovany az do jednotlivych icibddleni az zarsstnand. Tak bude kazdy
zanestnanec dychat za takovou vizi, protoZze ta znanpadnou znalost a v idealnim

piipadt jeho ztotozani se s cili spolaosti i jeho individualnimi pracovnimi cili.

Je to ukol velicedZky, navic wase se rnici a nepetrzity, vyZzadujici neustaly a s lidskou

tvéii monitoring kitovych oblasti firemni kultury.

Plati totiz jednoducha rovnice, kterou by si kahignazer i zagstnanec rfl uvédomit:

ztotozréni se s vizemi a cili = vySSi angazovanost, pestiojSSi motivace = vice energie =
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daleko lepSi pracovni vykon spokojfiho zangstnance. Tak, jak to kdysi gal
implementovat Jack Welch v General Electric, tzmprvnim mist je zangstnanec, pak az
zakaznik a zisk, neldospokojeny zamstnanec dava automaticky svou spokojenost do
vSech zakouti své prace a klient to pozna, a tim sytvoii paralelu spokojeny

zanestnanec = dobrd, spolehliva, perspektivni firmaloira image je na &t.

OhroZeni je samdgjme celaiada, od nevhodinzvoleného obsazeni tyna managementu,
po Spatnou praci se zdroji, nedostat®i organizaci prace, zle fungujici obodsnou
komunikaci (nebo pouzetrijpomnou komunikaci shora dglwvetré selektivniho penosu
informaci), az po vzité styly typické pro nasi naittl (tzn. hlav direktivni management
a minimum leadershipu, mnohem vice kritiky nez padh— acesky zamistnanec je na to
zvykly) atada dalSich.

Tato prace se bude zabyvat navrhem implementacgchov modifikovanych nastrj
firemni kultury do chodu strojirenské spitesti DAS spol. s r.0. se sidlem ve Frydku-
Mistku. Tedy od p&ateni analyzy sotasného stavu aZz po navrh implementace
doporiovanych nastrdj. Co bude chylt, je finalni vylEr portfolia nastraj, ktery se
definuje po zawrecné brainstormingové diskusi (na podzim 2012) s mamentem a
zastupci dinika, a také nebudeffpomna samotna implementace a revize stavu (prvni

revize je navrzena paiproce od startu projektu).

Osobré prochazim a prozivam s managementem gpokdi vSemi fazemi. Jako externi
konzultant mantadu zodpowdnosti, po provedeni vstupni analyzy stavu jsent peolg
diskuse a motivani meetingy se zastnanci i managementem, snazil jsem se posilit
vazbu zamstnanci x management v nastrojich, kde panuje shidaalruhou stranu jsme
také hloubkow rozebirali oblasti neshody — az finalni podzimrm@eting ukaze, v kterych
oblastech k oboustrannémijeti nebo ke vzajemnuspokojivému kompromisu dojde, a

kde ma management top priority a ustoupit tiéen
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|. TEORETICKA CAST
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1 METODOLOGIE

Tato prace bude reflektovat schéma, kterérsanplementaci nastréjfiremni kultury ve
spole&nosti DAS uziva. V praci budu pro vstupni analyaadmkové kultury vyuZzivat
Meffertav ! (str. 394) objektivisticky vyzkum (zkoumajici nepsy pravidla, nepsané
normy, ritudly) a individualisticko-subjektivistigk vyzkum (zaloZzeny na analyze
subjektivni interpretace poznatelnych a pozorowgt# prvii firemni kultury gislusniky
podniku). Dale pouziji pro analyzu stavu i tvrd&wwedarni data analyzovaného podniku.
Tim dojde kodhaleni mechanismu chovani firemni tkyl uvnit podniku.
Tato metodologie bude @ ainé realizovana pouzitim prvnich dvou hiodvybrané
metodiky D-V-Z, resp. podrolsji prostednictvim metodiky LukaSové (str. 166), ktera
metodiku D-V-Z vice rozepisuje, algifpm struktura #stava stejna, a prdastnictvim
dalSich vybranych metod, a to nejen pro féazi vstugmalyzy, ale i v dalSich v praci
rozebiranych fazich. Metodika byla zvolena po deéhsmlzadavatelem diky své sinosti,

pouzitym metodam a technikam, které se nejvice pamsodasnou vzitou FK.
Zde je postup praci se zvolenymi pouzitymi metodami

1. Faze 0 a faze ¥ jak spolénost nyni vypada (= faze 0), co ji trapi a defindva
idealniho budouciho stavu (= faze 1), tanalyza sodasného stavu(= vystizné popsani

prvka vzité firemni kultury; podstatou je spravné slegioy zvazovani, zji®vani a

interpretace fiznalka, kterymi se projevuji vzitéipdstavy, pistupy, hodnoty; nutnost byt

nezaujaty a co nejvice objektiyra z tohodefinice stavu budouciho— divodem bylo

posilit sodasné hodnoty mimo jiné tvorbou vizi reflektujicityto hodnoty, nastavit
vyieSeni procesnich nedostatkutnost nastavit vy$Si motivaci zéstmand a zarové dat
jejich pracitad tim, Ze management navrhne sva idealni prawigigovani v éiznych

oblastech a tato pravidla se rozeberou seégaranci a nastavi se vhodny kompromis.

Pouzita metodaPOZOROVANI (prohlidka firmy, &ast na zasedanich a poradéach,

hodnoceni stylu prace kbvych utvafi firmy, Skoleni klgéovych zamistnan@ — obraz
jejich prace — fednosti, nedostatky ve vztahu k praci a FK), ROZBDBKUMENTU
SPOLECNOSTI A EXTERNICH DOKUMENTU = ANALYZA VNEJSIHO |
VNITRNIHO PROSREDI (PESTLE analyza, analyza umtho prostedi firmy -
strategie firmy, dokumenty o minulosti firmy, obchmd zpravy, organizai fady, giklady

! MEFFERT, H. Marketing Management. Praha: Grad@618BN 80-7169-329-4, str. 394.
2 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zina. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-0166.
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VIS T

popisu prace, najengjsi ridici snérnice, instrukce pro na@vprijaté pracovniky, programy
rozvoje kvalifikace, mira absencejipiérna doba zagstnani ve firnd, nejiizrejSi plany a
rozpaity, kontrolni zpravy, fiklady inzerdlh nabizejicich zasstnani, piklady
piilezitostnych projet), STUDIUM ODBORNE LITERATURY, DOTAZOVANI =
CILENE SCHJZKY (FOCUS GROUPS) S TOP MANAGEMENTEM (definovamjigh
piedstav, realnost éthto pedstav), POLOSTRUKTUROVANE ROZHOVORY
S VEDOUCIMI USEKJ — MISTRY (pra vlastré nova firemni kultura, definovani jejich
pocatenich gredstav — spiSe nahodilych peétly realnost échto gedstav, dohoda, Ze si
vSe hloulsji promysli a proberou se svymi spolupracovniky ¥Sa poté rozebereme na
workshopu), NESTRUKTUROVANE ROZHOVORY S TzV. ,VYPRAECI
HISTOREK" — lidmi, ktei jsou ve firné dostaténé dlouho, naséakli jeji kulturu afjpom

na dostaténé ,bezvyznamném® postaveni, aby poskytovanim infaiméc neriskovali.

Vznikl avodni navrh vedeni, s akcentem i na nagty, podnéty zaméstnanai (12
pili¥a), coz byl systém dopo&eni, norem a tyto byly poté prezentovany gsmmaném a
nasledsg diskutovany ve fazéislo 2 --> z nich tvorba finalnich vizi (tedy oy postup
pro tvorbu vizi nez je obvyklé).

Vysledek:navrh 12 pilfa nové firemni kultury managementem + tvorba vizi.

2. Faze 2= POKRACOVANI ANALYZ = ptedstaveni zgn, rozebirani zem,
nazory jednotlivych skupin - workshopy se Zgtmanci i managementem.

Pouzitd metoda: 4 workshopy jako forma focus groups - DOTAZOVANIezentace,

diskuse.

Rozebirana témata: co je firemni kultura, plusyiausy sodasné firemni kultury, jaka
chce byt nova firemni kultura DAS, porovnani st&iafiremni kultury s navrhovanou
novou — co funguje ddb, co je teba vylepSit a jak to @tht, proces implementace nové
FK, pravidla fungovéani, @ekavani zagstnand od zangstnavatele k nové firemni kufte
(realné i nerealné pozadavky)etavani zastnavatele k zagstnaném k nové firemni

kultuie, jak kazdy osolinprispeje k zavedeni principnové firemni kultury.

Vysledek:souhrn reakci, podti, napad na znénu 12 pilia nové firemni kultury, vizi, na
zmenu dalSich paraméitifiremni kultury ze stranydhika, THP a managementu.

3. Faze 3= vyhodnoceni faze 2, tvorba navrhu finéalni poddioglouciho stavia

navrh paéatku jeji platnosti (fedstaveni zav&di firemni kultury jako projektu) ---
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zawrecna diskusemanagementu a zastupdélnika, THP, kde se vyberoma zaklad

navrhu konzultanta a dohody vSech stran findlnirogsimplementacdiremni kultury

k pouziti. Naslednérpdstaveni této podoby zastnaném, definice a odsouhlaseni toho,

co kazdy pro zrnu udla (plan aktivit, dodrzovani pravidel), definovanipod¢dnosti +

modifikace motivéniho systému&etns principi oceiovani, dohoda o zdrojich.

PouZita metodanvorkshop (focus group) - dotazovani, prezentais&ude.

Vysledek: navrh implementace nové firemni kultury, kazdy e, miZze a nenmize, a
protoZe jsou nastroje implementace i dilem souhlddnika a THP, tak tito i chgi

nastroje implementovat.
4. Faze 4= realizace a 1. revize stavu pid pce

Béhem prvniho pl roku dodrZzovani dohodnutého procesizeni zngn, sledovani
dodrzovani pravidel a hlagnjejich funknosti, monitorovani zfiné vazby, sbirani
poznatkKi k mozné zminé nekterych pravidel nebo k&Si podpde funkénich pravidel,
feSeni urgentnich problém pravidelné hodnotici meetingy, tedy mnohefast]si
hodnotici zptna vazba s motivaimi prvky. Po fil roce pildenni zgtna vazba v podab

meetingu management x zé&simanci. Navrh dalSiho postupu.

Pouzitda metodaworkshop, diskuse a brainstorming (kvalitativnizkyym - hloubkové

skupinové a individuélni rozhovory) - dotazovani.
Vysledek:korekce stavajiciho postupu implementace -> zviyd@nnosti postupu dalsiho.
5. Faze 5= revize po 1,5 — 2 letech

Obsah stejny jako ve fazi 4. Je dobré sidomit, Ze ke skuta¢ UsgESné zndn¢ obsahu

firemni kultury nedojde vadu ngsiai, ale roki.
DalSi pouZité a navrhované metody:

. Individualni rozhovory s vybranymi zastnanci (mistry, vedoucimi Usék

k jakémukoliv bodu, kde to bude shledano z pohjelékoli strany nutnym.

. Pravidelné meetingy se zastnanci kieSeni probléiin navrhi, vyswtlovani apod.
. Tréninky managementu ohledfizeni zn¢n a firemni kultury.
. Tréninky mistii, vedoucich Useék THP, koordinatora na témata leadershgseni

konflikti, efektivni komunikace mistragiinnd motivace, time management.
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2 TEORETICKA VYCHODISK A FIREMNI KULTURY

V této kapitole bych radipdstavil podstatu firemni kultury a jeji 2ny, jeji elementy
misto, postaveni v ramci kazdé firmy, sgolesti. Ri zpracovani této prace mi teoretic

vychodiska byla neoceninym pomocnikem.

Kam je uzite¢né si firemni kulturu zaradit

firemni Jak fi .
identita aK 1irmu pozname
vize organizace filozofie
| organizace
| | | |
firemni firemni firemni produkt
design kultura komunikace
| | | |
firemni . .4
image Jak firmu vhimame

Obrézek 1: Od identity k imag

Zdroj: SMIRCICH, L. Concepts of Culture and OrganizatioAalalysis. Administrative
Science Quarterly, Vol. 28, 1983, str8.

2.1 Definice pojmu firemni kultura

Existuje spousta definic firemni kultu — teoretické i praktické. Yodstat vSak vSechn
definuji firemni kulturu jako mix spot@ych hodnot, fedstav, pistupi, norem sdilenyc
ve firm¢ a také uskrnovani postaj, jednani a chovani pracoviilkprostednidvim
urcitych rituaki a symbaik (znaky, loga, korporatni design). Tim si jednatytym a cel
podnik rozviji své vlastni hodnotové systémy, veojednani, a tyto se pak projev
v jednéni zaréstnand vaci soke i k okoli firmy. Okoli pak takto firm vnima a vytvéi se

image firmy.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 16

Nékolik definic

Dle Umlaufové a Pfeifera(str. 19)° v&echny prvky firemni kultury majiipod v myslenf
lidi“, s ¢imz lze stoprocentnsouhlasit. Jejich definice firemni kultury (sti9)lje tedy

nasledujici:

JKULTURA FIRMY JE SOUHRN FEDSTAV, RISTUPU A HODNOT VE FIRM
VSEOBECWN SDILENYCH A RELATIVAIDLOUHODOR: UDRZOVANYCH.“

Sigut (str. 9)* pojal své dilo jako kompilaciiznych nazak na firemni kulturu, a zsthto
proudi mimo jiné vytvdil i svou vlastni definici firemni kultury;,Firemni kultura
vyjadruje vzdy utity charakter, duch podniku, vaiti pravidla hry, ktera ovlivuji mysleni

a jednani pracovnik ale i celkovou atmosféru, ve které probiha vegkeitropodnikovy
Zivot.”

Zajimavym — &eji pojatym pohledem na firemni (organind kulturu se zabyv&I4cil °
(str. 20):,0Organizacni kultura se prvot# ustavuje jako ufita kultura prace — sociakh
ustaveny zgsob kolektivniho vykonavéani vyrobnighnosti, vyplyvajici z vysoké intenzity
kontakt: pracovniki ve vymezeném prostoru podniku, zaloZeny na dlobéodétSinou
mnohogeneréni akumulaci jejich zkuSenosti a umojici jistou seberegulaci pracovnich

skupin.”

Smircich ° (str. 339 a 358) v parafrakziukasové’ (str. 20 — 21) vymezuje firemni kulturu
na 2 gistupy: interpretativni a objektivisticky.
Interpretativnidefinuje FK jako #co, ,¢im organizace je“ = tedy ne stroje, systémy ail
pravomoci vedouci k organizaci prace, ale lidské@n&@a organizace a jeji vnimani = FK je
sdilenym systémem vyzndimtedy ideji, vizi, ndzdr, hodnot, postdj a norem. To vSe
umoziuje pochopit lidskou stranku fungovani organizage.to dopldk k systénim,
organiza&nim strukturam, hodnovliviiuje funkcnost &chto systém a struktur, protoze
pracuje s lidskou motivaci a €him réco znenit, resp. dodrZovat prévsystemy a

struktury.

® PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkem:ni sila sdilenych ail hodnot

a priorit. Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 889-018-X, str. 19 — 20.

4 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraRapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 9.

> VLACIL, J. Organizani kultura véeském pimyslu. Praha: Codex Bohemia, 1997. ISBN 80-85968.42
str. 20

® SMIRCICH, L. Concepts of Culture and Organizatiokaalysis. Administrative Science Quarterly, Vol.
28, 1983, str. 339 a 358.

" LUKASOVA, R., NOVY, . a kol. Organizeni kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 206&N 80-
247-0648-2, str. 20 - 21.
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Objektivisticky: FK je réco, ,co organizace m&“. Tzn. FK je chdpana za statos Zivy

subsystém organizace, ktery (spoluifldpd se systémy, strukturami) ouviivje fungovani

a vykonnost organizace aie byt cile¢doms utvaen a nénén.

Autori se také shoduji vtom, Ze (spravh nastavena) firemni kultura pfirozené
odhaluje souhlas/nesouhlas stim, co a jakeSit, dglat, a velmi tim pomaha i

stanovovani cii a rozhodovani.

Pro ilustraci tohoto faktu nafilad definiceKilmanna a spol.® (str. 5):,Firemni kultura
jsou sdilené filozofie, ideologie, hodnotyiegpoklady, nazory, cekavani, postoje a
normy, které odhaluji implicitnéi explicitni skupinovy souhlas s tim, jak rozhodoaa

reSit problémy, jednodusSe jakaizpb, jak se &ci u nas dlaji.”

PodleFurnhama ° (str. 233) je firemni kulturgobecné sdilené a relativéi stabilni nazory,
postoje a hodnoty, které existuji v organizaci &dwainuji procesy rozhodovaniesSeni
problém: v organizaci, ovlixuji cile, nastroje a zpsoby jednani, jsou zdrojem motivace a

demotivace, spokojenosti a nespokojenosti.”

Rada autar se tedy shoduje, Ze firemni kultura vychazi z fieskié interakce
a da se pisengnnastavit jedid poté, kdy budou nastroje firemni kultury vnit prijaty
zanestnanci. Proto je zasadni analyza jejich vnimamizavanych nastrdj Podstatny je

ale fakt, Ze se d& nastavit.

Firemni kultura je podle vétSiny autori socialni klima ve spolénosti, které ma tedy
hlavné determinovat a ovliiiovat management a speciathpersonalni Gtvary. Rizeni
firemni kultury je povaZzovano za zasadni nagfidicino procesu. Typickymiipdstaviteli
podpory nastaveni firemni kultury jsddarques a Jirasek *° (str. 248):,Podnikova
kultura je soubor hodnotovych r/grstav a norem chovani, ktery je produktem
managementu podniku a oviije zakladni postoje zaistnana podniku (je vSeobeén
prijiman a udrZzovan), projevuje se ve vSech oblagiuh Zivota. Podnikova kultura zavisi
na podniku samotném, na tom, jak si ji podni&uje, jak rozSiuje a kontroluje chovani

svych zamstnana a kazdodenni normy, které povazuje za Zadouci."

8 KILLMANN, R., SAXTON, M. J., SERPA, R. a kol. Gdirg Control of the Corporate Culture. San
Francisco, London: Jossey-Bass Publishers, 1988\ (587589-666-9, str. 5.

® FURNHAM, A. Corporate Culture: Definition, Diagriesand Change. Chichester: John Wigeysons,

Vol. 8, 1993, str. 233.

Y MARQUES, C., JIRASEK, RRizeni lidskych zdrdj. Praha: Bankovni institut, 2000. ISBN 80-7265-038-
6, str. 248.
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Je to znany rozdil oproti tomu, jak prezentuje firemni kulitArmstrong — firemni kultura
neni podle #&ho nastavovana do podoby dopmmmi, Fedpisi, norem apod.
managementemArmstrong ** (str. 357) piSe;Firemni kultura p-edstavuje soustavu
sdileného geswdceni, postup, domrenek, norem a hodnot existujicich v organizaci. Tato
sice nebyla nikde vyslogrzformulovana, ale v podmink&ch neexistenteyxch instrukci
formuje z@sob jednani a vzajemnéhoaigmbeni lidi a vyrazh ovliviuje zpisoby

vykonavani prace."

Podobny pistup jako Armstrong sdili n&jlad i Schein®? (str. 12):,Firemni kultura je
vzorec sdilenych zakladnicliegpoklad, které si skupina osvojilaipreSeni problém
externi adaptace a interni integrace a které selilatos\wdcily, Ze jsou povazovany za
platné a jsou pedavany novymilenzm organizace jako zgob vnimani, mysSleni a &it,
ktery je ve vztahu kmto problénim spravny.“Tzn. vSe je jako nepsané pravidlo, coz
muze zhorSovat tvorbu struktur, zj@vani aifeSeni problérin ze strany vedeni, zavad

zmen, cili apod.

Velmi zajimavé je doplréni Kulhavého 3 (str. 57), ktery se zabyva obsahem FK a jeho
projevem dovnit a vreé firmy. Povazuje firemni kulturu za jeden ze zaseldmastraj
marketingu a celkové strategie firmy spojené s kbadom image (i prostdnictvim

Corporate Identity). Dale zavadi vnimani pojmuen# distribuce firemni kultury.”
Podle gho se FK projevuje a & by byt cileg distribuovana jako:

a) Nematerialni distribuce ven (zahrnuje externi RIRlamu, sponzoring, CSR);

b) Nematerialni distribuce doviit(zahrnujepodnikové klima — to charakterizuje
jako ,doméci teplo podniku, socialni temperaturaterni PR, socialni programy,
podnikové informani systémy a vSechny typy vnitrofiremni komunikace)

c) Materialni distribuce ven (zahrnuje hlavilemonstraci produktu jako s@sti
Corporate Identity = vizualni prezentace produlfko jsou vykladni prostory,
prezentace na veletrzich, dale prvky Corporate ddesijako oblé&eni, polepy
automobit, Stity budov atd.);

X ARMSTRONG, M. Personalni management. 1. vyd. Pr&nada Publishing, 1999. ISBN 80-7169-614-5,
str. 357.

12 SCHEIN, E. Organizational Culture and LeadersBim Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN 1
55542-487-2, str. 12.

13 KULHAVY, E. Skici k marketingu. Praha: Victoria Blishing, 1993. ISBN 80-85605-61-9, str. 57.
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d) Materiélni distribuce dovnit(zahrnuje celkovy vzhled firmy, architekturu budov
(haly, recepce, jidelna atd.). Jde tedy o vybaeepfostorové usgadani budov i
jejich interién.

Pohledi na firemni kulturu je cel&ada, nafiklad FK z pohledu rozdilnosti &tovych

kultur v jednom podniku. Déle pohled na FK z pohlsgolénost x etika podnikani.

VSichni autdi se v3ak shoduji na tom, Ze FK vyraavliviiuje vnimani firmy zakaznikem
a nasledny zisk. A Zdaziuje se i dlezitost vza@lavani zamistnan@ v oblasti firemni
kultury, kterézto mze  vyraz&  ovlivnit  utvaeni  firemni  kultury.
Dale je pro usfch firemni kultury nutné, aby se zjistilyggmé NAZORY zantstnand,
coz jsou PREDPOKLADY k definici chénych HODNOT, které se pak projevi ve
vyslednémCHOVANI .

Shrnuti: podle fiznych definic nizeme firemni kulturu chapat jakoigmby

- Jak lidé v organizaci jednaji = jako soubor zakladmredpokladi, hodnot, postdj
a norem chovani, které jsou sdileny vramci orgeodz a které se projevuji
v chovaniclena organizace a ve vytvorech materialni a nematénzuahy;

- Jak lidé v organizaci mysli, citi = &pse projevuje ve vytvorech materialni a
nematerialni povahy;

- Jako kombinaci obojiho;

- Aby byla firemni kultura funéni, je nutné posouzeni a umi ztotoZrni se
s nastroji firemni kultury ze strany zastnand i managementu. Pak je mozné
firemni kulturu i pisem&izaznamenat do podoby dop&eni, ndizeni, norem.

- Firemni kultura je zésadni marketingovy nastrojtritisovany uvnit i vné
organizace a vytvatolik nutnou image vedouci k zisku a ndboru vhainlidi.

- Firemni kultura je ukol pro vedeni spéatesti.

- P¥i postupu zavéthi je nutny postup: ZJISINI NAZORU = PREDPOKLADY
-->HODNOTY -> CHOVANI.
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2.2 Druhy firemni kultury

Prvni cileni vychazi odSiguta * (str. 28 - 29), kteryijedklada z dostupnych zdfogvou

vlastni kompilaci jednotlivych typologii:

e Kultura p ratelskych experimenfi“ (Usgchy pracovnikk jsou océovany,
neuasgchy tolerovany);

« Kultura masli ¢ek” (v pracovnicinnosti neni dlezité, co pracovnicidaji, ale jak
je hodnoti natizeni);

« ,Spontanni kultura® (prevlada vlastni iniciativa pracovrikinovace, kreativita);

e Vykonova kultura® (hlavnim kritériem hodnoceni podnikovyatinnosti je
aspsnost, vykon pracovnil;

o Trzni kultura® (prevlada strategicky, agresivnitgob jednani lidi);

o Hierarchicka kultura® (pfevlada orientace na formalizované procesy, na

kontrolu).
Dal&im &lenénim je typologie Deala™ (str. 25):

e Kultura vSechno nebo nic* — firma je s¥tem individualisi a hwzd. Velmi
pozitivné je hodnoceno individualni vystupovani, dynamikéxibilita apod.
Komunikace ve firm zahrnuje cizi slova, odborné vyrazy nebo anglsauyi
zasahujici do &néieci.

 ,Chléb a hry* - vychazi z peswdceni, ze s¥t je plny moznosti, které jeeba
vyuzit. Vysokou hodnotou jet@telstvi a sympatické chovani. Velmilezita je
tymovéa spoluprace a tgdnostiovana je verbalni komunikac€asté jsou oslavy,
kariéra neni tak iezit4 jako vztahy na pracovisti a dobra atmosféigmu. Je
bézné, Ze se hovd o intimnich zalezitostech, ostatni jsotippaveni pomoci a
poradit.

e JAnalyticky projekt®* — dilezité je neudat chybu, proto se rozhodnuti
soustedné a pelivé zvazuji, preferovana je spolehlivost pracovnih&onu a
koncentrace. ifed intuici a emocemi je ipdnostiovana logika, racionalnitistup,
analytika, ¥cna diskuse. Obdeni se vyzaduje korektni, emoce jsou skryvany, o

soukromych zalezitostech se nehivo

14 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 28 - 29.
> DEAL, T. E. Corporate Cultures. Harmondworth: Peing1988, str. 25.
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« Proces* — vSechny aktivity ve firca se bezvyhradh sousted'uji na proces,
samotny cil neni Wezity. Chyby se nedaji, vSe je registrovdno. Emoce se
neprojevuji. Hrdinové jsou lide, Kiebez chyb, atreba i proti vedeni, pracuji ve

firm¢ dlouhou dobu, ¢kdy i desitky let.
Umlaufova a Pfeifer'® (str. 41 — 42habizi své 2 typylenéni:

. .Kultura ostrych hocha*: typickd pro firmy s vysokou mirou rizikovosti
podnikani a satasré rychlou zgtnou vazbou trhu (reklamni agentury, cestovni kkitege
kosmetické firmy....). Je orientovana na individuagptkové vykony, nefeje filis
tymové préci, spiSe vyvolava pebu kryti vlastnich zad. Jejim ZivétrduleZitym
nastrojem je &elny marketing. Heslo: ,Jsi jen tak dobry, jakytyéj posledni Usgch.”

. .Kultura p ratelskych experimenti“: ¢asto v podnicich se Sirokym sortimentem
produkce (drobné spabni zbozi, nabytek, fmysl....), je diky malé mé ohrozeni
nedusgchem a sotasré rychlému ¥domi toho, co se povedlo a co néjzpiva pro
inovace, experimentovani,iifpm dovoluje rozvijet i lidskou stranku prace, budt
sehrané tymy. Dobré vykony byvaji naléziceiovany, @i neusgchu se ,s¥ét nezbdi* —

e

hlavre aby se to povedloite. S usgchem jsou vyuzivany inovai tymy.

. ~Kultura jizdy na jistotu“: panuje v podnicich sinohrozenych potencialnim
nedsgchem i skuténosti, Ze chyba, kterou &éldme dnes, se projeviibvikdy, zato s #Si
.paradou”. Eliminace rizik, nechiu k neos¥dcenym postupm, mnohonasobné
prowiovani a kontrola jsou typickymi rysy kultury riapv leteckém prmyslu,
chemickém, farmaceutickém, jaderném vyzkuiiasto je mozné slyset: ,Je tdétdet a

nic o tom nevi.“

. ~Kultura masli ¢ek”: nic moc nehrozi gasova prodleva Zné vazby je velka —
organy statni spravy, skolstvi.... Chybi ohrozald,i motiv (acasto i prostedky) ke snaze
byt lepSi, #co menit a rozvijet. Pozornost se tedy sdadf na vykaznictvi, nelig,neni
dulezité co a jak €ame, ale jak to hodnoti nédeni...."

Druhy typ &lenéni Umlaufové a Pfeifera®’ (str. 42 — 43)e nasledujici:

* Orientace na klicové zajmy

® PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkerni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX 41 — 42.
" PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkerni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,42 — 43.
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Posilovani pozornosti zajim zakaznili, vlastniki firmy a zaméstnaném. Témto
skupinam, resp. uspokojovani jejich zajrby se ndlo vénovat vice Usili nez géo
prostou ziskovost firmy. Zisk je samepr¢ dulezity, ale zUzit okruh snah pouze
na rej by bylo velkym zjednoduSenim a problémem pronfiné kulturu.

» Orientace na inovace
Z dlouhodobého hlediska prosperity je vyh&8n usilovat o inovaci spiSe nez o
optimalizaci toho, co firmad.

» Orientace na vysledky
Orientace na vysledky a jejich kvalitu spiSe neZ pmacesy a jejich kvalitu
podtrhuje fakt, Ze firma je zavisla na efekteclerkth dosahuje, spiSe nez na
zpiusobech, jakymi je efekt dosahovano. Jakkoliv je tento faktegny a
jednoduchy, je dnes a denm podnicich ignorovan. To se projevuje snahou o
snizovani naklail a pitom zanedbavani nutnosti poznat blize zakaznig#imio
nakup licenci nebo navazani zah&aispoluprace, aniz je jasno v cilech, kterym

maji tyto kroky poslouzitCili procesy bez cile jsou kontraproduktivni.
Nabizi se i Handyhd'® (str. 18)¢lenén:

» Kultura zamérena na moc:vyrista ze snah po dosazeni dominantniho postaveni —
casto nejen jednotlivig ale i firmy jako celku. Snaha dosahnout drdu byva
houzZevnata, pro firmu v3ak takovato kultura nesedek nestability a celkového
kolapsu i selhani vrcholového vedeni.

e Kultura zamérena na role: uprednostuje respektovani norem, pravidel,
zverejnénych postuff a procedur. Ndgje improvizaci a pruznosti, byva vsak
prihledna a chovani firmy Zijici touto kulturou lIzeadmo odhadnout i za
krizovych situaci.

e Kultura zaméiena na vysledky (vykon):oceiwuje zvladnuti Okal, které ped
jedincem nebo skupinou lezi, hodnoti vysoce odbanadosti a dovednostiggtuje
pruznost. Kehkost této kultury vyvstdva ve chvilich déletreagh pracovnich
nezdad.

* Kultura zaméirena nacélovéka (podporu a spolupraci): respektuje prostor pro

seberealizaci a osobniist, vAhu ma rada, schopnost jifklpdem. Uspokojeni

¥ HANDY, CH. Understanding Organizations. Londonn@ain, 1993, str. 18.
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individualnich poteb zamdstnané a dobré vztahy mezi nimi jsou jak silnou
strankou kultury, tak i nebezgien pii prehnaném akcentovaréichto hodnot.

Svéelenéni predklada také Lukasova'® (str. 171 — 174):

Kultura podporujici trzni orientaci: typicka je podpora chovani zamného na
aspEch, podpora inovativnosti, flexibility, otéené interni komunikace, vysoké
hodnoceni bezchybné prace, snaha o maximalni keaalif a kompetentnost,
tymovost, draz na individualni odpadnost, podpora pocitu sounalezitosti,
zanestnan@m se projevuje uznani ve vztahu k trhu = kazdyhggpén jako saiast
kompetitivni vyhody, vysoka angaZovanost ve vztalzdkaznikovi je vyZadovana,
uplatiuji se kreativni postupy préace, vielpledné.

Ritualy: setkani s top zakazniky, velmi individugbiistup k zakaznikm, VSE NA
ZAKAZNIKA.

Kultura podporujici inovace: vyzkumné a vyvojové hodnoty, tkieost, svoboda
a nezavislost, experimenty;fipvedeni lidi: originalita, pruznost, rychlost,
analyticky gistup, systematnost, tymovost, febirani rizika, etika, dlouhodoby
dopad vysledk, snaha o z#nu, decentralizaci, pruznost — cilem jsou uiée
inovace. Podpora kreativity a staléhmeni se, fijimani rizika kreativity a &eni se,
sdilena odposdnost, rozhodnuti sefipmaji vzdy na zaklagl kvalitni analyzy,

systematicky, strukturovanv postupnych krocich az k vysokym drovnim rizika.

Posledni dleni pochazi od Brooksé® (str. 223):

Mocenska kultura: ¢asto v malych firmach, moc je centralizovana, nefdni
komunikace a whvéra, jednotny cil vylduje potebu byrokracie (Rni se

s prechodem do 2¢i 3. faze ,Zivotniho cyklu“ organizace), néjdzitejSi jsou
schopnosti a sila vlastnika. @senim nize dojit k rozpadussnych vztah, coz by
mohlo bytreSeno vybudovanimiidruzené organizace nebo vyteaim kopie sebe
sama kdekoli jinde. Jsou kladeny vyrazné pozadamekpersonal. PAVUINOVA
STRUKTURA.

Funkéni kultura:  vysok& urové byrokracie a formalnosti. Mald skupina

vedoucich pracovnik fidi koordinaci mezi specialisty a futikimi (nag.

191 UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zena. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-01 &ir

—174.

2 BROOKS, I. Firemni kultura — jedinci, skupiny, ardzace a jejich chovani. Praha: Computer Pre€8.20
ISBN 80-7226-763-9, str. 223.
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vyrobnimi) oblastmi. Pravidla, postupy a popisygargsou normou. Prace — je
tendence ji rovnogrné rozkladat mezi zasstnance. Tato kultura je ugobena
stabilnimu prosedi, proto se ¢&kko vypdadava se zsmou. Poskytuje
zaméstnaném pocit bezp& a pedvidatelnosti. KLASICKA HIERARCHICKA
STRUKTURA.

Ukolova kultura: vyskytuje se tam, kde moc sfiea v piiseiku zodpowdnosti.
Tedy zamdstnanci se snhazi udrzovat sgoleu a hromadnou zodpé&nost a
pracuji pondrné samostat®t Vliv je zaloZzen na odbornosti, ne na postaveni.
Poteba autority je sniZzena existenci individuélnitzeni a tymové prace. Pracovni
rozhodnuti Ize provad rychle — z toho vyplyva pruznost organizace. frdo typ

je obtizna specializace a dosaZeni Uspor z rozsdbLTURA PRUSECIKU

V SYSTEMUCTVERCU.

Osobni kultura: hlavnim rysem je jednotlivec a tato kultura eXistpouze tehdy,
jestlize jednotlivci se daji dohromady, protoZzeiudjaky nasledny oboustranny
uzitek. Rikladem jsou seskupeni profesianalNeexistuje formalnitizeni a
neexistuje zadny jednotlivy nebo prady cil. Ri ,ovladani“ organizaceipvazuji
individualni cile. Autorita je spot@a a zaloZzend na vzajemnych ohledech a
odbornosti. Jednotlivci se snazi mit sgake zajmy. Existuje mala nebo Zadna
formalni struktura. KULTURA SHLUKU TEEK.

Jako zasesujici prvek jednotlivych typologii, jako nastrajirSim pojeti, které by &y

byt pfitomny v kazdé firemni kulte, pedkladaji auth fakt, Ze spravndiremni kultura

podporuje vykonnost, a to tehdy, pokud je:

Participativni, angaZovana, fiméieng silna, adaptivni (Denison, str. 29 - 3%}
Kontextualng& a strategicky pfiméiena (Scholz, str. 78 — 87 = je v souladu
s pozadavky prosdi, ve kterém organizace existuje, a odpovidaemofiremni
strategii. Management by dnzvazit, jaké pozadavky prasdi firmy (vrgjSi) na
organizaci klade a na zakkadoho formulovat charakteristiky, které by kultura
organizace rla mit. Déle otazka: Jaké charakteristiky FK m4, ity se naplnily
hlavni firemni strategie? Je dobré definovat sthody, diky kterym firma na trhu

uspEje a ty zaadit do FK jako nezbytné hodnoty (= navod, jak jidsahovat).

2L DENISON, D. R. Corporate Culture and Organizatidféectiveness. New York: John Wil&y Sons,
1990. ISBN 0-471-80021-X, str. 29 — 32.

?2SCHOLZ, CH. Corporate Culture and Strategy: ThebRm of Strategic Fit. London: Long Range
Planning, Vol. 20, No. 4, 1987, str. 78 — 87.
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Dobrou pomiicku pro identifikaci typu firemni kultury poskytuje Bélohlavek 23 (str.
55) ve formé nasledujicich otazek:

1. ,Jakym zpisobem spolu jednaji lidé naianych Urovnich firmy, spolupracovnici,
nadsizeni s podzenymi?

Jaké jednani je v organizaci odiiovano, postihovano nebo tolerovano?

Jaci lidé jsou usgsni, jaci lidé maji naopak problémy?

Jaky je vztah lidi k fireha jejim vyrobkm?

Jakeé jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, in@ié?

Jakeé jsou symboly, hesla organizace?

N o g~ WD

Jakym zpsobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena prat@Vis

Zavérem jest prakticky p Fispévek Bridgese?* (str. 20 — 21, 30 — 49, 159 — 160), ktery
zavadi pojem ,organizai charakter” a &nuje se definovani typfiremni kultury na

zaklad osobnostni typologie MBTI (MBTI = Myers-Briggs Tgpndicator):

Extroverze (E) x Introverze )(I= orientace organizace, undist jeji reality a zdroj jeji

energie. Je organizace primé&mrientovana navenek (na to, co chcetekava zakaznik),
smérem k trlim a konkurenci, dodrZuje obecna pravidla, tzn. XIROVERTNI. Nebo
je orientovana simem dovnit (aby perfektad fungovaly vnitni procesy) na své vlastni
technologie, na sny svych 8é&i na svou vlastni kulturu, néjde musi vSechno fungovat
ve firmg a pak se tento stav teprve ,proda” ven, tzn. JERRVERTNI.

Smyslové vnimani (S) x Intuice (NJ zpisob, jak organizace shronige informace,

¢emu \nuje pozornost, jak ,chape“. Je organizace prich@aantiena na satasnost, na
detaily, na realitu, tzn. JE SMYSL@WNIMAJICI. Nebo je zanitena na budoucnost, na
celkovy obraz a moznosti, které skytajéité situace, tzn. JE INTUITIVNI.

MysSleni (T) x Cieni (F) = zpisob, jak organizace zpracovava informace, stylpduzuje

situace, zfpisob, jak rozhoduje. Rna si neosobi tak, Ze se rozhoduje na zakiad
takovych princifi, jako jsou nasledek, schopnosti a vykonnost, IEnMYSLICI. Nebo
prostednictvim osobnich ffstupi, které jsou zavislé na hodnotach, jako osobnost,
spolené blaho nebo twtvost, tzn. JE CITICI.

2 BELOHLAVEK, F. Organiz&ni chovani. Olomouc: Rubico, 1996. ISBN 80-85839108tr. 55.
24 BRIDGES, W. Typologie organizace — vyuZiti osolinézh typi v procesu rozvoje organizace. Praha:
Management Press, 2006, str. 20 — 21, 30 — 49;- 115D
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Usuzovani (J) x Vniméni ( = ma organizace sklon jednalvngjSim swtem

prostednictvim jedné usuzovacich funkci (MySleni nebo &it), nebo progednictvim
jedné zfunkci vnimani (Smyslové vnimani nebo Intuice). @vgace, kde ieviada
USUZOVANI, preferuje realizaci firemnich rozhodnutiéci definuje jast a dospje
k feSeni problérn Organizace, ve kterégvlada VNIMANI, vzdy hledaji vice vstuip
rackji nechavajivécem volny pébéh nebo voli mozZnost nechat je atewé

Kombinaci &chto typi vznika i zmihovany organizéni charakte

Shrnuti — firemni kultura je zamérena bud’ na:

CILE A VYSLEDKY (Pro & a co se dla?)
LIDI (Kdo to d éla?)

STRUKTURY A PROCESY (Jak se todgla?)

2.2.1 Co patii do firemni kultury

VIDITELNA CAST FIREMNi KULTURY

Zaméstnanci

Firemni odév

Pracovni prostredi - podminky

Benefity

Soustavné zlepSovani .
Organizaéni struktura Strategle

Vztahy

Definované normy a pravidla

Technologie Strategicka korporatni kultura
Bezpecnost Predstavy, pfistupy a hodnoty
Zakaznici podporujici dosaZeni cilli
Ziskovost, naklady

NEVIDITELNA CAST FIREMNi KULTURY

Porozuméni vizi a strategii firmy

Sdileni stejnych hodnot

Nedefinované normy a pravidla Redlna

Co ogekava firma od zaméstnancu podnikova kultura Projevy korporatni kultury
Co ogekavaji zaméstnanci od firmy Predstavy, pfistupy a Normy jednani,
Pripravenost sdilet nebo prevzit hodnoty zaméstnanci Postoje k praci, k firmé,
vlastni zodpovédnost vieobecné sdilené vysledky prace,

Vnitfni komunikace o o mezilidské vztahy atd.
Schopnost reagovat na ménici se prostredi

Ekonomicky a socialni systém

Okoli firm Legislativa Regionalni vlivy
Obrazek 2Firemni kulture—= obsah a navaznosti.

Zdroj: KOLEKTIV MANAGEMENTU OKD, a.s. Manual tymového vedoiho. OKD,
a.s, 2008, str. 8.
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Jiny pohled

Obrazek 3: Prvky kultury firmy.

Zdroj: PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura konkureni sila sdilenych
cili, hodnot a priorit, str. 18.

Svoje obsahovélensni firemni kultury pedklada iBrooks ° (str. 224), podle kterého do
FK pati: historky, symboly, mocenské struktury, orgatigastruktury,fidici systémy,
ritudly a &Zna praxe.
Podrobs se timto tématem zabyva ikaSova ?° (str. 22 — 26), ktera na prvky FK nahlizi
z 3 rovin:

» Jako na zékladni strukturélni a funk elementy FK, jejichZ prosdnictvim lze

popsat a vysitlit dany jev;
» Jako naindikatory obsahu FK vyuzitelné v diagraestibsahu FK;

» Jako na nastrojipdavani a utu@ni FK.

Definuje tedy prvkyjako kompilaci odiznych autol nasledova:

KULTURNI PRVKY: zakladni gedpoklady, hodnoty, normy, postoje;

MATERIALOVE PRVKY: budovy a vybaveni, produkty ongi@ace, vyréni zpravy,
promo materialy apod.;

NEMATERIALNI PRVKY: spole:ny jazyk, historky, myty, firemni hrdinové, zvyky,

ritualy, ceremonialy, symboly (hlagnogo).

% BROOKS, I. Firemni kultura — jedinci, skupiny, ardzace a jejich chovani. Praha: Computer Pre€s8.20
ISBN 80-7226-763-9, str. 224.

% LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. Organizani kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 206&N 80-
247-0648-2, str. 22 — 26.
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2.3 Implementace znény firemni kultury

Jde samazjmé o zavadni nastroj firemni kultury do praxe, do chodu organizace.
Dulezitou ulohu P zavadni hraji jako pomocna sila, ale i jako samotny no@ist
»Symboly.“ Nékteré z nich miZou byt abstraktni a da praci je nadefinovat thl, ayly pro
praxi srozumitelné (myty, historky, ritualy, projevicty, logo atd.). Jiné jsou zase

konkrétni — schémata, odny, vybaveni apod.

Nezbytnou sothsti implementace FK jako projektuigentifikace = ztotoZzrni se vSech

stran s tiznymi dohodnutymi cili.

2.3.1 Podstata pojmu znéna firemni kultury a d Gvody ke znéné

PodleSiguta®’ (str. 45) je podstatou zmy piejit od vychoziho stavu k cilovému, tzn. od
situace, kdy stavajici sdilengegstavy, pistupy a hodnoty nejsou v souladuregstavami,
piistupy a hodnotami, oéh ma byt podle managementu usilovano ve jménu hzidou
prosperity spolénosti. Cilovym stavem je situace, kdy zgtmanci sdilené a rozvijené
piedstavy, pistupy a hodnoty jsou shodnéiegstavami, fistupy a hodnotami, o ma
byt a je usilovano ve jménu budouci prosperity epuaisti. Dosazeni cilového stavu pak
neni definitivnim cilem, ale je to startovni pozipe které nasleduje nikdy nekoai p&e

0 rozvoj, gstovani firemni kultury, fipadré provadni dalSich zran.

Navrhuje dodrzet tento postup:

1. Analyzovat a zhmotnit stavajici FK;

2. Formulovat strategicky potiebnou FK;

3. Konfrontovat stavajici (vzitou) FK se strategicky mtiebnou FK a provést
odhad moznych rizik;

4. Ur¢it podstatu Zadouciho posunu a rozsahu zény;

5. Dohodnout se na tom na vSech arovnich firmy a navrout pisemny plan
nastroju a realizace;

6. Realizovat a opakova® provadét revize, meénit pripadné dalSi postup.
Ve své praci v podstawvyuzivam tohoto postupu.

Pokud byly Bhem analytickétasti zjiSeny rozdily mezi Zzadouci a settweou firemni

kulturou, tak management také ziskal informace jgdieba zmdnit* = odkud — kam

2" SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 45.
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posunout typ firemni kultury detrg néstrofi (nagiklad od vyrobkové k zakaznické
organizaci, od @razu na lidi k drazu na vykon, atd.). Na zakkattchto informaci by rél
management rozhodnout, jaky typ, nastroje a rozmatny je zapatebi. Napiklad

Lukasova 28 (str. 179) uvadi, Ze je-li naléhavost &y mald, doporéuje tzv. ,evoluéni®

zmenu. Jsou-li rozdily velké a naléhavostéy naléhavd, je nutna zma revolu &ni.”
PodleSiguta® (str. 34, 44) jsoutd/ody ke zngng firemni kultury nasledujici:

. Nesoulad mezi vzitou kulturou firmy a strategigkgtrebnou kulturou firmy, nebo

se zn&na prost ocekava,

. Prekonani charakteru vzité kultury firmy Zmami v ekonomickém, socialnim nebo

technickém okoli firmy;

. Prechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi;

. Réadova znina velikosti firmy;

. Generani vymena ve firneé — jak ve vedeni, tak v prvni linii;
. Zavazna zrgna v gedmétu podnikant;

. Zmeéna v postaveni firmy na trhu;

. Prevzeti nebo fuze firmy.

Velice podobi smysli o dvodech iBrooks *° (str. 225), ktery jako dal$ftstod uvadi
Upadek pozitivniho vniméni uzivanych symbel které jsou podle & jadrem firemni
kultury, jinou interpretaciéchto symbal, zmenu uzivaného jazyka, Upadek uzivani ritual

apod.

2.3.2 Modely implementace firemni kultury

Schein 3 (str. 95) uvadi dva Zgoby (faze), jak proces implementace probiha. Prvni
nazval ,trauma“ modelem = lidé se pod tlakem oksethati vyrovnavat s pro & dosud
neznamym ohrozenim. V druhémugpbu (model pozitivniho posilovani) se &&pe

piistupy a pozitivni zkuSenosti pozvolna zakotvuj, se posléze stanou sasti FK.

2 L UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zitna. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-0, str
179.

29 §IGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 34, 44.

% BROOKS, I. Firemni kultura — jedinci, skupiny, arizace a jejich chovéani. Praha: Computer

Press, 2008. ISBN 80-7226-763-9, str. 225.

31 SCHEIN, E. Organizational Culture and LeadersBam Francisco: Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN 1
55542-487-2, str. 95.
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Podstatou je, Ze se zinten@iye kolektivni vykonavandinnosti (zintenziiiuji se kontakty
a interakce mezi zafstnanci, protoze tito citi ohrozeni) a dochazi &térseberegulaci
tymua. Impulsem ke zminé je impuls ze strany managementu, nejlépe pak mmnyst
zakladatele, vlastnika, uznavané osobnosti se shgomotami a vizemi — musi mu a jim
véfit, jinak ke zngné nedojde. TéZ je nutnarqu, Ehem i po implementaci diskuse

vlastniki se zamistnanci o podabzmeny a jejim dalSim vyvoji.

Sigut *? (str. 25 — 26) uvadi pro G&mnou implementaci kroénvyse uvedenych symhiok

cila nasledujici faktory, které samotné&zou byt cilem implementace:

» Otevirena a komplexni informovanost vSech o vSechikbzitych vécech pomoci
porad, meetingi, podnikovéhoéasopisu, intranetu, e-maiii a hlavné osobrg.

* Osobni priklad manazeni — sami dodrzuji ustanovena pravidla a standardy.

» Vypovidajici podnikové dokumenty a systém persondlho rizeni (ktery by mél
ovlivnit styly Fizeni, osobnostni rozvoj pracovnilt — vzdélavaci systém, penos

hodnot vné firmy i k vn éSimu okoli firmy).

Proces implementace firemni kultury je viagsprocestizeni znény, kdy moderni firma je
na tyto znény schopna &nné reagovat, tym a jednotlivci na 2my reaguji pedem
dohodnutym zfisobem. V podstatmize byt tato zrna vnimana &astniky ze dvou
postoji, z nichz ten prvni je mozné brat (obzvtagtprimyslovém, sekundarnim sektoru)

jako ¢esky stereotyp.

1. Zména = komplikace, bolest....NE...zaostavani
2. Zmeéna = rilezitost, usnadimi....ANO...vyVvOj

Zména firemni kultury:
PREDSTAVA (podnéty) = PRISTUP — HODNOTA

Podobny nazor maliukasova * (str. 179 — 182), podle kte@ména firemni kultury
znamena zménu mysleni, cigéni a chovani. To znamena dosahnout u zZsmtmand
kritického pohledu na navykly #pob chovani a mysleni, &domeni si jeho
neadekvatnosti a nefutikosti, opu&ini téchto zpisohi, osvojeni si novych Zgohi

mysSleni a chovani, jejich viiiti prijeti a uplatiovani v kazdodenni préaci (coz jekdy ta

v s

82 SIGU"I:, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Prahapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 25 — 26.
% LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zina. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-01 %6
—182.
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Asi nejznangjSim modelem zrny firemni kultury je model Browna zaloZeny na
swtozndmém modelu Kurta LewinBrowniv model * (str. 112 - 118) sestava z 3 fazi,
kterymi jsou Rozmrazeni, Zima (Experimentovani) a Znovuzmrazeni. Podéolo

uvadim v Piloze P1.
Trochu odli§ny postup navrhujgmlaufova s Pfeiferem® (str. 71 — 72):

ROZMRAZOVANI vzité firemni kultury, zpochyiovani sdilenych a nezadoucich
piedstav, fistup a hodnot, boj proti set@raosti vZzité firemni kultury.

TRIBENI z&jma, postofi, uddomovani si souvislosti, vazeb, Sanci, neb&izsé, které se

stavi na stranu zény a které proti ni.

OVLIVNOVANI — cilené fisobeni na vzitou firemni kulturu tak, aby se odatuw3e, co
neni Zadouci, zachovalo a posililo v3e, co Zadmatmelovani sil zénmu podporujicich,

eliminace sil zminu brzdicich.

SLADOVANI — hledani co nejtsiho pd@tu jednoticich elemetitv prvcich strategicky
potiebné firemni kultury, kterd se rodi, jejich vz4jenposilovani, utuzovani vazeb, které
spojuji Zzadouci fedstavy, fistupy a hodnoty.

ROZVIJENI — sledovani, zda harmonicky stav meigdstavami, fistupy a hodnotami
vyznavanymi lidmi a Zadoucimi pro dalSi prospefitmy trva, p&e o ¥, provadni

posuri a korekci podle vyvoje okolnosti.

Jiz zmitovanym pistupem je terBrooksiv % (str. 230) — zéna je souhrnem z&n
personalnich, strukturalnich, systémovych. Cilemirsmegmentace, ale integrace. Jeho
postup Ize charakterizovat jako sled nasledujiictki: VZBUZENI OCEKAVAN| -->
DISKUSE O SCHVALENI A SCHVALENI -> VYVRCHOLENI --> NASLEDKY.

Zakladni je pochopit, jak je existujici #Zma podporovanaipd tim, nez mze byt
zménéna. Provadi se analyzy hodnotiegpoklad a nazoi. Podstatné je spravné
vyswtleni symbol a jejich spravna nasledna implementace. Primarnzjisob, jakym je
zmeéna vys¥tlovana. Cilem je vzbudit kolektivni odezvu, pratogo je kolektivni, to ma

silu a je lépe fijimané.

% BROWN, A. D. Organisational Culture. London: PitmRublishing, 1995. ISBN 0-273-60454-6, str. 112
—118.

% PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkerni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,71 — 72.

% BROOKS, I. Firemni kultura — jedinci, skupiny, arizace a jejich chovéani. Praha: Computer

Press, 2008. ISBN 80-7226-763-9, str. 230.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 32

Brooks oproti nafiklad Bridgesovi fipousti, stejd jako dalSi autih, Ze manaz& nikdy
nemiZzou FK ridit a pokud se o to pokouseji, tak je to na #ratiky. MiaZzou pouze
stanovovat siry, nastroje a dohodnout se na nich a jejich raaliZToto je v protikladu
nagiklad s Brownovym fistupem, ktery je detailni a dokazuje, Ze implemmeniznen
fidit I1ze. V sodasnosti 0 moznostedizeni x néizeni firemni kultury probihaji ,vasnivé"

diskuse. Jsou 3 nazorové stradie prvni FKfiidit nejde, protoZze FK vznik& spont&nn

druzi zastavaji mozno#idit FK prostednictvim rychlych a relativhsnadnych zrn; treti
nazorova strana vidi jako realny kompromis ob#edphozichieSeni — FK Ize do jisté
miry fidit a ménit, ale ne rychle a naraz, realna je spise jegtypma zmina posilovanim
pozitivnich a eliminaci negativnich privkpii souwasné implementaci zcela novych
funkenich prvka do stavajici firemni kultury, a optimalni FK vyige pouze posilovani,

Zadné razantijSi zasahy nejsou v zassitleba.
Za zminku jist stoji i modelSchwartze a Davisé’ (str. 45), sestavajici ze 4 kiok

1. krok: definovani odpovidajici FK (forma: fgméni schzek, diskuse v malych
skupinach);

2. krok: zpracovani fehledi o FK (Ukoly jednotlivych manaz&ra jejich vztahy
k solE navzajem a ke vSem pracovinik spol€nosti);

3. krok: odhaleni a rozliSeni rizik vzniku nesouladwzin podnikovou kulturou a
strategii (3 kategorie rizika: ngémérene, ovladatelné, zanedbatelné);

4. krok: identifikovani a zagteni se na ty specifické aspekty FK, které jsolezte

pro dosazeni strategického &slpu spolénosti.

VSechny modely maji jedno spote: z&inaji s poznanim stavajici FK, tiese vize jeji
zmeény a provadi se zasahy do této FK.

Zména FK podle Siguta>® (str. 47) niize byt provedenaifstupem shora dola zdola

nahoru.
Problémy pouZziti pFistupu shora dofi:

e zamgstnanci se riizou citit manipulovani, hrozi zneuziti moci mangzervysledkem

je nedostatek spolupracé pmeng, stagni se proti Zzadanym hodnotam;

3" SCHWARTZ, H., DAVIS S. M. Matching Corporate Cukuand Business Strategy. London:
Organizational Dynamics, 9/1981, str. 45.
¥ SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 47, 48.
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 moznost zneuZiti FK ip jeji transformaci, kdy ve jménu rostouci prakéck
autonomie séasto usiluje o roz&ni manazerské kontroly;

» Casté smrovani FK proti hodnotam, které byep byt podporovany;
nutné uplatnit mé i nepimé nastroje z&ny, vytvait vhodné klima pro
uskuté&neni zmeny, definovat cilové hodnoty a stavy, poukazovat phiklady
uspchu i neuspchu, sousedit Usili na podporu vSeadtasti organizace s cilem

vybudovani vlastni odp&dnosti v procesu zém.
Problémy pouZziti pristupu zdola nahoru:

e zamgstnanci jsou postaveni do novych souvislosti, eolivyvijeji nové vzory
chovani, z kterych odvijeji novéiptupy, hodnoty a postoje;

* nova FK vznika nahodilou iniciativou na okraji onggace a srruje k jejimu jadru
— nemusi to byt v souladu se strategickymi &§norganizace;

» vedeni cely proces vidi jinak a s nastolenou vIR&uzdola uz nic neuda, a tak

management odchazi.
Sigut dale uvadivé cesty (jejich kombinaci) zavedeni nové firemni kdlry:

e zapojeni vSech za¥stnané do procesu z#ny, management jdefipladem;
* propagace vize nové FK — nova FK je ,prodana“ &tmaném prostednictvim

vedeni, symbolickyckint a silné propagace.

Omezenimidchto cest je pocit zatstnand, Ze jsou manipulovani>=zloba, nedostatek
spoluprace, cynismus,igivdka. Vize miZze byt zmé&ena, neni-li podpena rychle

vznikajicimi pozitivnimi vysledky zavislymi na efédni komunikaci a emotivnim tlaku.

Je také dlezité si u¢domit, Zze FK je vyjatkna a penaSena nejen préstinictvim
formdlnich struktur a systém(které lze celkem snadnoénit), ale i prostednictvim
neformalnich procés= neformalnich komunikaich siti, ritual, rutiny, zkazek, my,
fyzickych symbal, silnych struktur a politikyVSechny tyto faktory spolu souviseji a je

nemozné znénit pouze jeden faktor beze zrény vSech ostatnich faktof.

Jednoducha, ale pouzitelna jedismetodikaStybla *° (str. 41 — 49), podle kterého #na

FK obsahuje d¥ zakladnicasti: Transformaci organizace a Proces osobnosuznigh.

% STYBLO, J.Rizeni tymové a firemni kultury organizace. Prahgsaka Skola finaéni a spravni, 0.p.s.,
2010, str. 41 — 49.
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2.3.3 Cas potebny ke zméné

Autori se shoduji, Ze vytweni opravdu &inné a viemi fijimané nové firemni kultury je
v fadu roki, ne ngsiai. Brooks se dokonce domniva, Ze dané obdobi jel6 1et, a
povazuje dle &ho mér informované a empiricky slabsi autory, kt€éasovy ramec
Uspsdné zmdny urcuji i hranici jednoho roku, za naividmlaufova *° (str. 73) pedklada

nésledujictasové vymezeni.

Po pa@&ateinim obdobi nadSeni(asi 4 — 6 mssial), kdy je zngné vénovana souggdna
pozornost a je mozno pozorovat rychly posun firekudtury, pichazi obdobi skepse,
zklamani (asi 3 — 5 msial), Ze zména nepostupuje jaStrychleji, k tomu Gnava z
mimoradného vypti. Je zde dokonce nebezpeze se atmosféra vrati nejen dopdniho
stavu, ale navic bude poznamenana pocitem afysé a plytvanim energii, Zae-li se v
budoucnosti oft néco menit. Teprve veieti fazi (2 — 3x delSi nez 1. a 2. faze) dochazi k
plynulé a trvalejSi zen¢. Ke zneng, ktera uz nema charakter kampuitosti, ale ktera je

vice vnimana jako uzitea a prosgsna.
Sigut ** (str. 50)rozliduje t¥i asové roviny prace s FK:

Kratkodoba:;jakékoliv kratkodobé zasahy (které vedou k ponitiv vysledkm a tedy i ke
zvySeni pijeti nové FK zamstnanci) musi byt provedeny pomoci razantnich Zasah
kulturnich prostedki (design, symboly, logo, vize, status, ceremonjgbydstednictvim
tvrdych prvki fizeni.

Stredredoba: doba pro penaseni z#n do individualnich hodnotovych vzdrcNastroje

jsou v oblasti mezilidskych vztéta ostatnich gkkych prvki fizeni.

Dlouhodoba:vSe je postaveno na zastnancich vhodhvyladénych na spoknou vinu.
Toho Ize dosahnouté¢innou praci s myty, historkami, neformalni komumikavybsrem
lidi, ktefi zapadnou do tohoto systému. Je nutné harmoniziesign, symboly, logo,
ceremonialy, image s novymi Zadoucimi individualnfrednotovymi profily a dale tuto
souvislost stabilizovat a posilovat — kombinacetnogs prvnich dvou rovin Kliéovym

nastrojem k harmonizaci je vedeni lidi(proto vzélavat vSechny Grovhmanagementu).

“9 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkencni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,73.
“LSIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Pralapi, 2004, str. 50.
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Shrnuti:

Podstatou zeny je pejit od vychoziho stavu k cilovému. \ipad zmeny firemni
kultury je vychozim stavemsituace, kdy fedstavy, pistupy (= navrhyeSeni) a hodnoty,
které zamistnanci sdileji a rozvijeji, nejsou v souladuedstavami, fistupy a hodnotami,
o které usiluje firma (jeji vedeni) nebo o kteréflna (vedeni) usilovat ita, nebd to
vyZaduje budouci prosperita firmy. K tomu je samegeé oboustranna komunikace za
ucelem dohody, shody na hlavnich implementovanyckrojish nezbytna.

Cilovym stavem je pak situace, kdy u zastnand jsou rozvijené, a tedy i sdilené
piedstavy, pistupy a hodnoty shodné gepstavami, fistupy a hodnotami, oéad ma byt
usilovdno ve jménu budouci prosperity firmy. Dosdzeilového stavu vilastnneni
definitivnim cilem, jedna se spiSe o vybudovanenié& startovni pozice — nasleduje totiz
nikdy nekorici p&e o rozvoj, pstovani kultury, gipadre provadcni dalSich zrén =

implementace nové firemni kultury.

Idedlni je smifovat k Sengeho typu firemni kultury tzu &ci se organizace? (str. 25) =
vSechny podoby deni maji v podniku &omou podporu vlastnik managementu i
zanestnand. Jsou také vytu@ny podminky, jez umaji kombinaci @eni atizeni, @eni
a spoluprace.

2.3.4 Nastroje zmény firemni kultury

Ke zmené jsou zapakebi jiz rékolikrat zminované nastroje implementace. Zde j&ety

téch nejzasadySich.
Nastroje zmeény primeé a negFime

Priklady takovych nastré@jjsou uvedeny v nasledujicim obrazku.

“2 SENGE, P. The Fifth Discipline. The Art and Preetof the Learning Organization. New York: Double
day Currency, 1990, str. 25.
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Obrazek 4: Hmé a nefimé nastroje zgmy.

Zdroj: PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura konkurerni sila sdilenych
cili, hodnot a priorit, str. 76 — 77.

é43

LukaSova ™ (str. 185)se domniva, Ze ovlivovat a utvéet obsah FK znamena oulievat a

utvaret obsah jednotlivych prik(nastrof), které obsah kultury t¥a

Na prvky vnéjsi roviny FK (artefakty materialni povahy = budovy, vybayeai
nematerialni povahy — historky, hrdinové a jejichadgné prezentovani v internich
casopisech nebo na setkanich. Také&&izvyky a ritualy Ize vcelku snadno zavést, pokud
pro rg vytvoiime podminky — spodeé jidlo, sport, teambuilding, kvalitni ceremonialy
Pozor na nedostateou cilenost = bezkoncépi nahodilost &chto aktivit) - |ze fsobit
nejsnaze, a to hlagrprimymi nastroji (opaenimi).

Na prvky vnit i¥ni roviny FK (hodnoty, postoje, normy chovani, zakladiggwdceni) —
lze pisobit hife, mizou byt ovlivrieny piimo (deklaraci kiiovych hodnot organizac#
Z&doucich zfisoln chovéani) i nefimo (prostednictvim hlavnich firemnich strategii,

prostednictvim organizéni struktury, systénpersonalnickkinnosti a metodidici prace).

Napiklad hodnoty organizacenax. 8 — 10 hodnot, vSechny podporujici strataghK
firmy, motivujici, konzistentni, logicky propojere€jinak jejich efekt bude problematicky.

VSem by nélo byt jasné, co tyto hodnoty redlpro kazdého znamenaji, tzn. vSem musi

3 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zina. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-0, str
185.
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byt jasné, co se kazdou hodnotou rozumi, &lamby byt dopldna specifikaci
prostednictvim odpovidajicich norem chovani (haprofesionalita: vychazime v&t
individualnim pozadaukm zakaznik, produkty dodavamecas a v pozadované kvalit
neustale se rozvijime). K prosazovani hodnot jer@obyuzivat symbdl, slogari,

emainich udalosti.

Hodnoty jsou spojeny s normami chovambkud jsou hodnoty specifikovany tak, itkaji,

jak se ma zagstnanec chovat k nagvani hodnoty, tak vlastrdefinuji pravidla, normy
chovaniVSICHNI MUSI V EDET, JAKE CHOVANI SE OD NICH O CEKAVA.

Styblo jako nastrojefizeni zmdny uvadi ** (str. 42) celkovou architekturu zmy,

komunikaci, schopnosti vedeni, schopnostittyarjednotlivé, méieni vykonnosti.

Dilezité je intenzivie KOMUNIKOVAT. Styblo se domniva, Ze komunikace je nutna uz
v predstihu, je dobré vypracovat komuniké plan s vymezenim Ukiol odpowdnosti,
formami zgtné vazby. Musi se kontrolovat, zda lidé komunikgigémaji, chapou a je pro
n¢ dostaténd, jinak si z&nou vytv&et své vlastni komunikai sit rozdilné kvality a
vysledkem je dezinterpretace informaci.

DalSi je nutné rozvijeni schopnosti managementiblast FK a stanoveni novych
Zadoucich hodnot a vzarchovani jako norem jednaid.dosazeni je vhodné vypracovat

programy nastrajtizeni lidskych zdrdj zaloZenych na principech motivace a stimulace.

Shrnuti: hlavnimi néstroji zmény jsou ZMENA STYLU VEDENI, OBM ENA
KOMUNIKA CNIiCH FOREM A AKTIVIT, VYCHOVA A VZD ELAVANI VSECH,
ODMENOVANIi NOVYCH PROJEV U PRACOVNIHO CHOVANI A POSTOJ U.
2.3.5 Neuspgéch zmeény firemni kultury — p Fi¢iny

| presto, Ze jsme odhodlani firemni kulturiiitgietvaet k Zadoucimu obrazu,tbe se
stat, Ze budeme nedg§mi. Divodi mizZe byt cel&ada, jak zde uvadim. Zkoumaschto

davoda je i nezbytnou analyzou rizika spojenou s impletaeinnoveé firemni kultury.
Pii¢iny netspschu zmeény *°

. Chapani zrény kultury jako jednorazového aktu.

“ STYBLO, J.Rizeni tymové a firemni kultury organizace. Prahgisaka $kola finani a spréavni, 0.p.s.,
2010, str. 42.

5 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkercni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,80, doplino.
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. Neltast nebo nezajenidh, jichZ se zrna edevsim tyka.
. Prilisna slozitost, nejasnost v prezentovani Zadausfavu zniny FK.
. Skut&nost, Ze management firmy rfepzal ve zminé¢ nejen aktivni, ale

i dominujici roli a odpo#dnost.
. Absence dslednosti a trivosti, treba i v malkkostech.
. Podcesni vlivu doposud fungujici FK ipdevsim jeji setreaosti v chovani lidi.

Brooks “° (str. 229) uvadi6 divodi, pro¢ je obtizné kulturu zménit, coZ jsou i

determinanty neusphu implementace FK:

1. Urovre = ve WtSi firmé existuje vice subkultur, a tak s&ko implementuje
.Jjednotny systém*.

2. V8udypitomnost = kultura zahrnuje vSechnu orga&iiga&innost, a tak znamena
vlastre pirebudovani celého chodu firmy.

3. Implicitnost = mnohé vzorce jsou pro lidi samgmeé ¢asti mysleni a chovani), a
je tedy €Zké je znenit.

4. Socializace = stavajici FK ma hluboké&émoy a je &2ké to znénit kulturou novou.
Politicnost = vladnouci skupiny v organizaci vyuZziji svéhiou a vytvai kulturu,
subkulturu podle sebe (odliSnou) — klesaivata v dohodu a uUsgnou
implementaci.

6. Vzajemna zavislost = FK je Uzce spojena s politikoganizace, s jeji strukturou,
systémy, lidmi, prioritami, takZze j€zké vytvait a implementovat furdni celek,
ktery uspokoji vSechny lidské i systémoveé slozKy.j€ tedy rozSena i na Urove

tvrdych proces, coz neni jeji podstatou @gobi to problémy ifpimplementaci.
Luk&sova a Novy*’ (str. 119 — 123) povaZuiji za hlavni rizika neitsp tyto faktory:

* Absence jasné a srozumitelné strategie.
* Nova FK sebou vzdyimasi nové rozéleni moci.
* Nerozhodnost v rozsahu Zm

» P¥ilis abstrakts definované parametry nove FK.

“ BROOKS, I. Firemni kultura — jedinci, skupiny, argzace a jejich chovani. Praha: Computer Pre€§.20
ISBN 80-7226-763-9, str. 229.

T LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol. Organizni kultura. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 208&N 80-
247-0648-2,str. 119 - 123.
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2.3.6

Neprovazanost nové FK s jednotlivymi personalnémnostmi (pomoci systému
odmenovani, motivace, vadavani, hodnoceni, proposf, ndboru apod.).
Absence odbornika na prosazeni¢ag) absence moci élovéka, ktery ma silu na
prosazeni zgny.

Nedislednost (nedostateé domysleni veSkerych souvislosti, rizik dlgZitosti,
nedislednost ve smyslu jen hrubéhoériauti snéru FK, netrvani na skutaém
uplatiovani a kazdodennim vyuzivani gowastavenych kritérii personalnich
¢innosti — ve smyslu couvaniqa obtizemi a navrat daqaichoziho stavu.
Neprovazanost s ostatnimeékkymi a tvrdymi faktorytizeni.

Nekonzistentnost organi@ai a narodni kulturgi kultur.

Nedostatena identifikace manaziers Zadouci kulturou, zpochibvani zadouci
kultury manazerskou strukturou.

Kratkodoba orientace FK.

Nova kultura navzdy.

PriliS silnd identifikace s novou kulturou.

Predpoklady usgchu zmeény firemni kultury

Je nutné si wdomit, Zeproces implementace firemni kultury je procestizeni zngny.

V procesuiizeni zngny musi byt jeho &astnici daleko vice povzbuzovani, komunikace

musi bytéasgjSi, management musi mit vieasu na otdzky a problémy svych pracovnik

VSichni autdi se shoduji na tom, Ze zasadni je sptavastaveny a furdki personalni

systém.

Management musi zmit své chovani a komunikovat Zmu svému okoli. Zrny si

vyzaduji ¢asto zménu metod fizeni, informaénich systémd (komunikace), systéin

odmenovani, gedavani dovednosti, zkuSenosti a jejich sdildidyni zmény se tykaji

zmény zpisobu Fizeni a vedeni lidi,zanmeéstnavani lidi z v&Sku, ktei prinaSeji nové

dovednosti, nové kulturni vzory. Rebné je i vzdlavani manazéc

Uspéch FK = pokud dame lidem rozvoj a ocenime jejich schefindudou daleko

ochotr&j$i nastroje implementovat. Dale je polaminka *® (str. 59 — 62) dleZité:

Dodat pocit JISTOTY --> loajalita, lepSi vykonnost.

“8 PLAMINEK, J. Teorie vitality: cesta od managemektieadershipu. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 200
str. 59 — 62.



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 40

Dodrzovat sliby, otetenost, trglivost.

Je nutné naladit zatstnance dlouhod@ma stejnou vinu => nastavit, vytiibnové
symboly a vSe podgib ¢iny.

Nastavit koncept ,\3ICi SE ORGANIZACE".

Jednoznéné nastavit pravomoci a odpé&inosti.

Kli¢covym nastrojem je vedeni lidi.

Volba typologicky kompatibilnich lidi k charakteonganizace.

Management musi zny iniciovat a jit pikladem.

Neslevovat z naraku lidi, ktefi jsou pro usgsny chod FK kidovi a motivovat je
postupem, fungovat tymey

Zaangazovat kazdého zestnance tim, Ze mu umozZnime, dovolime vyuZit jeho
schopnosti — dame mu Sanci, poskytneme prostasnitvyuzijeme tymoveé prace.
Motivovat rozvojem, perspektivni vizi, odmami. Nutna je energetizace lidi.
Nutné je sdileni novych hodnot, vizi a posileratsiyickych pistupi.

Individualni prace s vyraznymi talenty klicovymi lidmi: osobni plany rozvoje,
specialni tréninky, Siti ukaljim na miru, poskytovani prostoru k seberealizaci.
Zmenit styl manazerské prace = obohacovat praciéstmand, rozvijet jejich

kompetence pomoci leadershipu (&olkem, mentoringem).

Predpoklady Uspéichu zmény podle Umlaufové a Pfeifera’ (str. 81)

Jasna, motivujici, d@b sclitelna vize os¥tlujici smysl zngny.
Dostatektasu na cely proces stéjjako bezodkladny zétek procesu.
Nepochybny signal zahajujici Zmu.

TvrdoSijnost na spravnych misteckegevsim u vedeni firmy.

Neroznglnovani sil — vzhledem k tomu, Ze se jedna o Ukol obémre narany, Ize

stZi predpokladat, Ze k dispozici bude tolik #ishych sil, aby bylo moZné veést ,utok"

proti vzité kultde v kazdém okamziku na celé ,fréhtProto je nutnosti ddle rozvrhnout

sily, kterymi disponujeme, &ase i prostoru.

9 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkencni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,81, doplino.
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. Vyuzivani efeki ,kruhi na vod“ nebo ,srehovéa koule“. Je to cesta, jak zmnozit
sily nala@dné ve prosgch znEny a rozSiovat st nositeli zneny, az proroste celym

organismem firmy.

. Prozivani usfchi k podpde procesu zemy — i prozita matikost umoauje

potencial ke konsému uskuténéni zmeny.

. Tvorivost v pouzivani Pmych i nepimych nastraj zmény a jejich kombinaci.
Tvorivost a osobni invence jsou tu nenahraditelné -emkinaci se zaujetim a chuti jsou

acinngjSi nez tisic navaid

2.4 Metodika uskuteénéni zmeény firemni kultury

e

A nyni asi to nejtllezit¢jSi pro implementaci, a tim je samotna metodikauteskeéni
zmeny. Nutno podotknout, Ze pro peby praktické&asti (uzitnosti) mé prace se mi nejvice
hodi metodiky od Umlaufové s Pfeiferem a LukaSd®i€ realizaci obsailn témito autory

predkladanych fazi uzivam i metod Siguta.

Umlaufova s Pfeiferem® (str. 85) uZivaji tzvmetodiku D-V-Z (Diagnostika-Tvorba
vize posunu-Zasahy) LukaSova®! (str. 166) metodiku Prvotni definice Z&douciho
obsahu FK-Analyza stavajici FK-Definice Zadouciho lmsahu FK-Porovnani
Zadouciho a sotiasného obsahu FK-Tvorba cilového obsahu FK-Implemeace. U

obou autal po finalni fazi nastava faze revize pgité dokz.
Komplexni metodiku navrhuije i Sigut®? (str. 79 — 80), je zaloZena na 7 krocich:

1. Vzbuzeni zamu vlastnikfirmy, pripadré top managementu o FK préstinictvim
zahajeni procesuighi informaci o funkci FK ve firemnfinnosti (informace o
tom, Ze vzhledem k #Bimu prostedi a jeho zmam musi firozere dochazet i ke
zmeéné vnitiniho prostedi a FK; nutné jsou semifeao dilezitosti FK).

2. Proskoleni top managementu a zvolenych ,matiazkultury” externim
specialistou; proskoleni niz§iho managementu a hvSestatnich pracovnik

podniku externim specialistou nebo internim marexaekultury.

* PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkercni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX 85.

*1 LUKASOVA, R. Organizéani kultura a jeji zina. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-0, str
166.

2 8IGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 79 — 80.
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3. Hodnoceni stavajici FK s vyuzitim analyzy FK a mfiovani zamstnané o
vysledcich hodnoceni.

4. Stanoveni strategicky pebné FK top managementem, informovani &tmand,
nasleds diskuse se za¥stnanci = zji&ni rozdili mezi potebnou a stavajici FK.

5. Na zéklad diskuse a analyzy zahdjit jeden z 3 postup
v ptipadt shody patebné a stavajici FK Za proces posilovani stavajici FK

Vv pripad minimalnich rozdil zait proces vyldovani EK

Vv pripact velkych rozdit zait proces zrény FK

Cilem je i ziskani pracovnikpro posilovani pgebné FK — vytvéeni tzv. zdravého
jadra podniku. Raji mensi a rychleji realizovatelné 2my — posili to motivaci.

6. Organiz&ni zajiSéni transformace FK: vy, priprava, hodnoceni, sestaveni
programovych tym, zpracovani¢asového harmonogramu; posilovani procesu
zmeny zdiraziovanim ditich Usgcha s vyuzitim motivanich nastraj (odmen,
pochval, zvéejnénim atd.), jakoz i restriktivnich nasttoj

7. Kontrola dosaZzeného stavu manazery firmy, lidminkue(externimi specialisty).

K naplnéni téchto 7 kroki a realizaci zrny FK je moZné dle Siguta®® (str. 81 — 82)

vyuZzit (naprojektovat) nasledujici manazerske tighn

Profesni vzdlavani a komunikéni vycvik zangstnand
Participace pracovniknaiizeni spolé&nosti
Vyjednavani a dohoda mezi vedenim a &strmanci

Explicitni a implicitni donuceni

S

Manipulace a kooptace (koopta¢ge v tomto pipads doplréni, rozSfeni tymu
managementu jejich vlastnim rozhodnutinildZity je hlave cil, kvili kterému se
novy manazer najima. Umidje dostat na ditou funkci lidi s vysokymi
schopnostmi a odbornosti, ktediky absenci firemni slepoty tthou vnést novy

pohled na ¥c a vSe zintenzivnit).

2.4.1 Diagnostika ¢ili analyza stavajici firemni kultury

Analyza organizéni kultury ma v podstatdvoji ucel: posoudit funknost stavajici FK

k vykonnosti organizace; posoudit obsah stavajikcizflediska pednosti a omezeniii

3 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. PraAapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 81 — 82.
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zvazovanym strategickym zmam FK. Probihafed implementaci nové FK, ale i ve fazi

revizi implementované FK.

Je tedy patrné, Ze i v této analytické fazinmisi byt pripraveny uréity koncept zmén,
ktery se posuzuje ve spolupraci se stmanci.

Co je nutné analyzovat ffed rozhodnutim o volk& druhu FK

Podle Umlaufové s Pfeiferemje nutné si fi analyze stavu odp@dét na nasledujici
otazky>* (str. 30 — 32, 86 — 87):

JKTERE DETERMINANTY KULTURY FIRMY MAJi NA DIAGNOSOVANOU
KULTURU NEJ\ETSI VLIV? JAKY?

JAKEHO JE DIAGNOSTIKOVANA KULTURA TYPUNapiklad podle jedné z

uvedenych klasifikaci.)

JE DIAGNOSTIKOVANA KULTURA HOMOGENNI NEBO TRIOSUBKULTURY?
JAKE?CIM SE OD SEBE LIS[((iM JSOU CHARAKTERISTICKE?

JAK SE PROJEVUJI NTSINOVE REDSTAVY, RISTUPY A HODNOTY? PR{? O
CEM TO S\EDCIi?

JAKA JE MIRA SHODY DIAGNOSTIKOVANE KULTURY FIRMYOBICIALNE
PROKLAMOVANOU PODNIKATELSKOU FILOZOFIi A S PRAKTNCROUZIVANYMI
RIDICIMI IMPULSY?

JAKE JE ROZLOZENi SIL MBZNIVE A NERRIZNIVE NAKLONENYCH
POTENCIALNIM ZM:NAM V KULTWE FIRMY?

JAKA JE MIRA ROZPTi MEZI PRACOVNIiMI POZICEMI?

Je znana? Projevuje se sklon k respektovani hierarchoelstupu?
Je nevyrazna? Je typickd naklonnost k tymovostfarmalnosti?
JAKA JE INFORMOVANOST?

Vi kazdy ve fir@y co se dje a jaké jsou dalSi zadry?

Jsou informace utajovany? Koluji dohady a famy?

54 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkem:ni sila sdilenych ail hodnot
a priorit. Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 889-018-X, str. 30 — 32, 86 - 87.
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JAKY JE VZTAH K NEJIST@P

Je nejistota chapana jako hrozba? Je proto vyraamgha eliminovat rizika?

Je nejistota chapana jako vyzva? Projevuje se sipabdjimat a vyuzivat Sance?
KDO JE DOMINANTNI NOSITEL USEHU?

Je to spiSe jedinec? Je i pro hodnoceni éfgpsti vyrazny sklon k podfo

individualismu?

Je to spiSe tym nebo skupina? Je sklon ke kolakitizvg

JAKY JE REVAZUJICI ZRJSOB MYSLENI?

Je spiSe muzsky, racionéla cilow orientovany?

Je spiSe Zensky, empaticky orientovany, vyzdvilidg&ou dimenzi prace?
JAKE JSOU NEJUJINNEJSI STIMULY?

Jsou to moznost seberealizace a dalSi nehmotnalgfim

Jsou to penize a jiné hmotné vyhody?

Je to natlak nebo jind negativni stimulace?

JAKA A VCEM JE MIRA ZTOTOZEN| ZAMESTNAN@ S FIRMOU?

Je vysoka? RedevsSim diky shodnosti z@jmangstnana a firmy?

Je odpovidajici? RedevSim dikydinné stimulaci?

Je nizka? Diky:iznosti zajn zangstnana a firmy a vzdjemnému odcizeni?
JAKA JE \UDCI IDEA FIRMY A KDE JE JEJi BVOD?

Jaka je podstataidci ideje firmy, kolem které seciovesSkeré éni (rychlost produkce,

nizké naklady, klid a pohoda....)?
Respektuje nebo ignoruje tat@dei idea zajmy zakaznika?
Je tato vid¢i idea iniciovana spiS&dicimi silami nebo spiSe prvoliniovymi pracovniky?

JAKE JSOU VE FIRM RITUALY, JAKE SE TRADUJI LEGENDY, KDO JSOU FIREMNI
HRDINOVE?

Co se ve firas oblibou provozuje?
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Na co a na koho se s oblibou vzpomina?“

Je z toho patrné, Ze je to cely komplex vzajemropojenych oblasti, coz the byt na
jednu stranu vyhoda, na druhou stranu tdzen gesnou a efektivni diagnostiku
komplikovat. Domnivam se, Ze bude uZité, aby se na této diagnostice spolu s
managementem Uzce podileli i externisté, nezatifiemni slepotou aimasejici novy
vhled na tyto otadzky. Také je k tomu zajedi i hloubkova diskuse se zé&sinanci, coz
muze byt rkdy problém — obzvlastv situacich, kdy jsou vztahy napjaté (proto je
tendence ke z#mé kultury, nejsou naipklad adekvatni pracovni vysledky) a¢hpa vazba
od zamistnand diky jejich nedvéie aZz nevrazivosti neni dost&at@, resp. se ji

managementé¢ba vyhyba a ,rozhoduje bez nich“.

Umlaufova a Pfeifer se také vyrazh neodliSuji pi volbé nastroji, které nuze

diagnostika vZzité kultury firmy pouzivatzbor dokumertt, pozorovani, dotazovani.

Sigut >° (str. 21 — 22) pouziva pro fazi vstupni analyzgvel ,diagnostika“, a P

diagnostice FK se sotust’'uje na tyto postupy a nastroje:

» Skir a analyza informacitppouZziti kvalitativnich a kvantitativnich technik;

* Benchmarking a Benchlearning;

» Srozumitelnd, k &ci, popisnagasow aktualni zptné vazba,

» Posouzeni silnych a slabych stranek podnikové Kulppodle marketingovych
strategickych koncepci (na zakazniky, Zatnance, technologie, inovace atd.);

* Provedeni komplexni vstupni diagnézy firemni kuyit@r pojmenovani systému
setrv&né firemni kultury, resp. ANALYZA RIMYCH A NEPRIMYCH
NASTROIJ FK.

U LukaSové®® (str. 143 — 146, 167 — 170) piatlo diagnostiky prvni 4 faze metodiky, tzn.
Prvotni definice Zadouciho obsahu FK-Analyza siavaK-Definice Zadouciho obsahu

FK-Porovnani zadouciho a s@asného obsahu FK.

Opdt zdiraziuje dilezitost kvalitativnich a kvantitativnich vyzkumryoastroj. UzZitymi
kvalitativnimi nastroji diagnostiky jsou pro ni pmovani, dotazovani = individualni a
skupinové hloubkové rozhovory, analyza dokumenprojektivni techniky (metoda

kritickych udalosti, testy nedokéanych t). Uzitymi kvantitativnimi nastroji jsou

%5 SIGU,TV, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Prahapi, 2004. ISBN 80-7357-046-7, str. 21 — 22.
*® LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji ziina. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2951-0148
— 146, 167 — 170.
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pozorovani a dotazovanifigemz dotazovani fite byt strukturovany rozhovor nebo
strukturovany dotaznik.

V této fazi se stanovuje Zadouci typ FK — na zakl@diremni strategie, vizi.
Shrnuti:

Konkrétreé se z toho pro praktickotiast prace rekrutuje jako Diagnostika ¥ybnetod,
ktery je uveden v Uvodu kapitoly 4 (faze 0), prniatéavrh (faze 1) a provedeni Porovnani
obsahu FK (= workshopy, faze 2). Nasleduje jiz Deowize posunu neboli tvorba

cilového obsahu (faze 3) a Realizace = Zasah @fazmsléze Revize (faze 5).

2.4.2 Tvorba vize posunu neboli tvorba cilového obsahu

Vyhodnoceni komplexniho dotazovani, reflektuji sneviska zarkstnand, vlastniki i
managementu; vytva se finalni paket nastiojimplementace (ktery je ided@nvSemi
vnitiné chiény) a plan implementace = planovani realizace panénfnastrofi) Zadouci

FK, definovani zdraj, vzajemna dohoda v podbdokumentu.

PodleUmlaufové s Pfeiferent’ (str. 88 — 89) probihaji v této fazi nasleduijigjed
1. Formulovani strategicky potebné kultury firmy

Podstata formulace je v hledani odgaivna otazky:

- S vlivem kterych determinainkultury firmy je nejvice svazano naplvani poslani
firmy a dosahovani jejich strategickychi€il

- Jaky typ firemni kultury by nejvice odpovidal ¢talymto strategickym zajim?
(podle stejné klasifikace jako v diagnostice)

- Jaka je pedstava o homogesitzadouci kultury? Je vhodné usilovat o svébytné
subkultury? Jaké?

- Jaké kltové pedstavy (o zakaznicich, jejich spokojenosti, viastiprosgchu,
kvalité produkce, inovacich, nakladech...figiupy a hodnoty by #h zamgstnanci sdilet a

rozvijet?

2. Konfrontace vzité a strategicky pokebné kultury

> PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkerni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,88 — 89.
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Zde uvazujeme vzajemnou miru shody mezi fakty kjgme zjistili v diagnostické et&ja
podstatou strategicky pebné kultury firmy, kterou jsme si ujasnili wgaichazejicim
bodk. Na zaklad vysledki tohoto porovnani vymezime podstatu Zadouciho posun

kultuie firmy, o ktery budeme dale usilovat.

Vysledek konfrontace —  Podstata Zadoucilpmsunu

Soulad ¢skovani
Neponer Vyl&di
Rozpor relvareni, Opu&ini

Tzn. je lépe posilovat to, co funguje @nevat energii na to, kde jeile to znenit, nez
ztracet¢as nad &im, kde panuje silny odpor, rozpor d@efvaeni by vzalo spoustu
drahocennéhoasu a vysledek by ste&jmebyl stoprocentnCili radgji posilovat klady nez

eliminovat zapory, kde jako zapor je vniman powmpu stranou.

Na druhou stranu, pokud jde @cvnaprosto stejni, bez které by nova firemni kultura
nemohla dote fungovat (nebo by jeji implementace bez tétoi byla obtizna), pak je
mozné pouzit i variantu sindirektivni, tzn., o tomto aspektu vedeni se &strmanci
vyjednavat nebude, a bude to brano jako fakt. denaludré, aby ,nha oplatku“ vedeni zase

ustoupilo v jiném bod ktery je pro zastnance dlezity. Takto se vyjednavani nenarusi.

Péstovani kultury firmy je pé&€i o odpovidajici fedstavy, pistupy a hodnoty, jejich
udrZzovani, podpora a rozvoj vSentirpymi i negimymi nastroji, které k vyvijeni vlivu na

kulturu mame k dispozici a které jsem shrndhsgti o nastrojich zemy.

Vyladéni kultury je procesem posilovani a rozvoje, upmxani Zadoucich a cennych
predstav, pistupi a hodnot z hlediska strategickych zfinnevhodnych. Off miZzeme
disponovat celym instrumerit&n pro zrnénu kultury firmy.

Pretvoreni kultury firmy je odstra#ni vzitych gedstav, pistupi a hodnot, které
zanestnanci sdileji a jsou ochotni rozvijet, které js@ak v rozporu s naroky budouci
prosperity firmy. Proto je nezbytné nahradit jéegstavami, fistupy a hodnotami
odliSnymi. Vzhledem k extrémni délce takového psocg nutné upozornit na jedngicv
Strategie, kterou ma firma vyignou, je v rozporu s panujici kulturou firmy, aiuda
zanedbatelnou n&jl na zivotaschopnost, protoZze &ma kultury k obrazu strategie si

vyzada dlouhou dobu. Neméa-li byt firmdzena bez realistickych a realizovatelnych
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strategickych zagm, je vhodné korigovat jejich podstatu podle tohmy ayly s aktualni
kulturou alespd slw&itelné.

Umlaufova a Pfeifer se oproti jinym aution liSi ve dvou aspektech. Ten prvni —
formulovani strategicky ptgbné kultury firmy zahrnuje az do faze Tvorby vpesunu,
ptitom fada dalSich autartuto fazi z&azuje do Diagnostiky. Déle tito adt@rezentuji, Ze
pokud dojde k nesouladu mezi strategii firmy a z@fldiremni kulturou, tak se ma
strategie fizpusobit Zadouci firemni kulte. U jinych autaok je tomu naopak, tzn. Zadouci
FK se fizpasobuje firemni strategii. Z toho vyplyvajdva nazory na tvorbu vizi. Pokud
se ma strategiefizpusobit nové firemni kultte v giipad nekompatibility, tak to znamena,
Ze na zaklagl Zadouci (a vSemi prodiskutované, idéahtijaté) firemni kultury se rize
zmenit hlavni strategie podniku a tim i vize. Pokudade nova FK fizpasobuje firemni

strategii, tak jsou vize pevrdané a prakticky ne¢nné.
2.4.3 Zasah aneb realizace

Posledni, ale extrénirilezita sodast uskutenéni zmeny firemni kultury je zasabh.

Umlaufova a Pfeifer *® (str. 89 — 90) roztuji realizaci zadouci firemni kultury dé
nutnych ¢innosti jako sowdasti jejich metodiky implementace noveé firemni Wojt

popsané v kapitole 2.3. Implementacesagnfiremni kultury.

1. SPECIFIKACE ZASAHU

- stanoveni &ekavaného vysledku a jeho paramgtr

- stanoveni objektu zasahu (které konkrétetptavy, pistupy a hodnoty je nutné zmit);
- upresreni podporujicich a brzdicich sil;

- ustanoveni projektového tymu;

- stanoveni zakladni koncepce jednotlivyghd a prograni zasahu.

2. PODRJRNA KAMPAN

- okamzita opdeni k podpee zmen v kultue;

- informovani vSech za¥stnané o vysledcich diagnostiky, o vizi, o¢ekavanych
piinosech zasahu;

8 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura — konkerni sila sdilenych ail hodnot a priorit.
Praha: Grada Publishing, 1993. ISBN 80-7169-018tX,89 — 90.
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- mobilizace podporujicich siljigobeni na postoje brzdicich sil;
- hledani spoliného jazyka ve firy podpora fiznivych nalad.
3. PRIPRAVA KLIi COVYCH SIL

- provadni workshog, tréninki, setkani zatenych na zrénu kultury (spoléng i zvla¥’

pro pracovniky prvni linie, B#dni management, vrcholové vedeni);

- vybér potencialnichéleni programovych tyra (pro klicova mista zasahu) a instrukior

zmeny;

- priprava, hodnoceni a vgbclena programovych tyr a instruktod;
- sestaveni programovych tym

- upresreéni harmonogramu praci na jednotlivych programech.

4, REALIZACE PROGRAMU ZASAHU

- jasny start praci na programech,;

- identifikace siZejnich otazek (nafklad ,Cim a jak ntizeme docilit toho, aby byli nasi

z&kaznici s nami spokojeni?*);
- formulace odpokdi;
- navrhy opateni;

- pribéznad spoluprace s projektovym tymem a vrcholovym ewéah, okolim

programového tymu;
- posouzeni, vy, provedeni a zhodnoceni vyslédipateni.

5. MONITOROVANI USRECHU A POSILOVANI STRATEGICKE POREBNE
KULTURY

- posuzovani shody vysletllopateni se stanovenymgekavanimi;

- dophujici impulsy;

- prezentace (s nadSeninijlqbadi vyskytu novych pedstav, pistupi, hodnot.
6. USILI O DUVERU A POROZUMENI

- permanentni oté¢ena komunikace;

- poukazovani na stpé body ve snaze o novou kulturu;
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- tolerance k projeym odliSnych nazdr,

- ovlivihovani €chto nazol osobnim pikladem a prezentovanintélnosti a nezbytnosti

nove firemni kultury;
- posilovanim pevahy vsticnych projev nad odmitavymi.

Metodika zasahu dalSich auioje podrobgji objasréna jako soudast jejich modei
implementace firemni kultury, a to v kapitole 2i8plementace zémy firemni kultury.

2.5 Stanoveni vyzkumnych otazek

1. vyzkumna otazka: ,Na zakladé vysledki analytické ¢asti bude nutné firemni
kulturu posilit nebo vyladit nebo pietvorit nebo opustit?*

2. vyzkumna otazka: ,Je vibec implementace zrény realna?"

3. vyzkumna otazka: ,Ze znamée typologie firemni kultury bude v navaznosti na
1. vyzkumnou otazku vhodrjSi k povaze spolénosti aplikace firemni kultury

zameérené naclovéka nebo firemni kultury zamérené na trh?*
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3 O SPOLECNOSTI DAS

Predmeétem této diplomové prace je firemni kultura sgaotesti DAS spol. sr.o., ktera je
umistna v severomoravském Frydku-Mistku. Vznikla v rdc®93 privatizaci statniho
podniku DAS, ktery ral ¢tyficetiletou tradici v komplexnim zajiévani dodavek a oprav
strojniho zé&zeni pro textilni pimysl.

V souwasné dob se firma DAS spol. s r.0. prezentuje jako doddvatensportni a
manipul&ni techniky s vlastni konstraki kancelé a vyrobnimi kapacitami v oborech
kovoobrakni, zadmeénickd vyroba - sv@vani, vyroba elektrickych rozvath a

elektromontaze.

Ve spol€énosti pracuje cca 90 zastnand, ktei realizuji zakazky z tuzemského i

zahrangniho trhu.

Spole&nost vedou 4 jednatelé.

3.1 Portfolio ¢innosti podrobngji *°

technika pro pramysl: valetkové dopravniky, pasové dopravniketizové dopravniky,
lamelové dopravniky, modularni dopravnikyng, prechody, vertikalni dopravniky

dopravni systémy:balici linky, montazni linky itdici linky, vyrobni linky
zvedaci z&izeni: vertikalni zdvize, zvedaci stoly by, gesuvnik kladkostrojové drahy

elektro prace: elektroinstalace v fmyslovych provozech, v objektech bytové &anské
vystavby dle dodaného i spofesti DAS zhotoveného projektu.

servis: navrhy, zaSkoleni, servis, garance, opravy, p@paservis, financovani

% Internetova prezentace spiesti DAS spol. s r.o.
Dostupné z: http://www.dasfm.cz/
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4 FAZE 0, FAZE 1, FAZE 2 = DIAGNOSTIKA (ANALYZA) ZM ENY

Faze 0 a faze E jak spolénost nyni vypada (= faze 0), co ji trapi a defindvéealniho

budouciho stavu (= faze 1), tzanalyza sodasného stavu(= vystizné popsani prik

vzité firemni kultury; podstatou je spravné sleddvavazovani, zjivani a interpretace

piiznalki, kterymi se projevuji vZitérpdstavy, fistupy, hodnoty; nutnost byt nezaujaty a

co nejvice objektiviia z tohadefinice stavu budouciho- divodem bylo posilit satasné

hodnoty mimo jiné tvorbou vizi reflektujicich tytiodnoty, nastavit wesSeni procesnich
nedostatlf, nutnost nastavit vy$8i motivaci zéstmand a zarove dat jejich praciad tim,
Ze management navrhne sva idedlni pravidla fundovérznych oblastech a tato pravidla

se rozeberou se z#@stnanci a nastavi se vhodny kompromis (kdeifdeg).

Pouzita metodaPOZOROVANI (prohlidka firmy, &ast na zasedanich a poradéach,

hodnoceni stylu prace kbvych utvafi firmy, Skoleni klgéovych zamistnan@ — obraz
jejich prace — fednosti, nedostatky ve vztahu k praci a FK), ROZBDBKUMENTU
SPOLE'NOSTI A EXTERNICH DOKUMENTU = ANALYZA VNIT RNIHO (¢asteng i
VNEJSIHO) PROSREDI (PESTLE analyza, analyza vimitho prostedi firmy - strategie
firmy, dokumenty o minulosti firmy, obchodni zprawrganizéni rady, giklady popisu
prace, nejiznéjSi ridici snérnice, instrukce pro n@vprijaté pracovniky, programy rozvoje
kvalifikace, mira absence, fpnérna doba zakstnani ve firnd, nejitizrejSi plany a
rozpaity, kontrolni zpravy, fiklady inzerdl nabizejicich zagstnani, piklady
piflezitostnych projef), STUDIUM ODBORNE LITERATURY, DOTAZOVANI =
CILENE SCHJZKY (FOCUS GROUPS) S TOP MANAGEMENTEM (definovamjigh
piedstav, realnost éthto pedstav), POLOSTRUKTUROVANE ROZHOVORY
S VEDOUCIMI USEKJ — MISTRY (pra vlastré nova firemni kultura, definovani jejich
pocatenich gredstav — spiSe nahodilych peétly realnost échto gedstav, dohoda, Ze si
v3e hloulsji promysli a proberou se svymi spolupracovniky ¥Sa poté rozebereme na
workshopu), NESTRUKTUROVANE ROZHOVORY S TzV. ,VYPRAECI
HISTOREK" — lidmi, kte&i jsou ve firn¢ dostaténé dlouho, aby naséakli jeji kulturu a
piitom na dostatn¢ ,bezvyznamnem® postaveni, aby poskytovanim infaimaic

neriskovali.

Vznikl Gvodni navrh vedeni, s akcentem i na namty, podnéty zaméstnanai (12

piliFa), coz byl systém dopo&eni, norem a tyto byly poté prezentovany gstmaném a



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 54

nasledg diskutovany ve fazéislo 2 --> z nich tvorba finalnich vizi (tedy oy postup

pro tvorbu vizi nez je obvyklé).
Vysledek:névrh 12 pilii noveé firemni kultury managementem + tvorba vizi.

Faze 2= POKRACOVANI ANALYZ = ptedstaveni zen, rozebirani zem, néazory

jednotlivych skupin - workshopy se zéstnanci i managementem.

Pouzita metoda: 4 workshopy jako forma focus groups - DOTAZOVANIezentace,

diskuse.

Rozebirana témata: co je firemni kultura, plusy iausy sodasné firemni kultury, jaka
chce byt nova firemni kultura DAS, porovnani sté&iafiremni kultury s navrhovanou
novou — co funguje ddb, co je teba vylepSit a jak to @tht, proces implementace nové
FK, pravidla fungovéani, @ekavani zagstnand od zanstnavatele k nové firemni kufte
(redlné i nerealné pozadavky)etavani zarstnavatele k zasstnanédm k nové firemni

kultuie, jak kazdy osolinprispeje k zavedeni principnové firemni kultury.

Vysledek:souhrn reakci, podtii, napad na znénu 12 pilia nové firemni kultury, vizi, na
zmenu dalSich paraméitrfiremni kultury ze stranydhika, THP a managementu.

4.1 Analyza vliva prostiredi pro tvorbu piliia nové firemni kultury
(= faze 0)

Rad bych na z#&atku analyz objasnil jednu zasadni ¥c. Pozadavek na z&nu firemni
kultury ze strany analyzované spsiesti vyplynul gedevsim z toho, Ze jada zjevnych i
skrytych diskrepanci ve viiitim prostedi firmy, a tyto rozdily se Zaji projevovat i ve
vztahu k vigjSimu prostedi firmy. Ukolem nové firemni kultury jef@devsim analyzovat
tyto vnitini rozpory, nedostatky a navrhnout systém jejichrandy. Z tohoto davodu se
prace bude zabyvat hlavé analyzou a navrhy v oblasti vnitrofiremnich vztahi.
Nebudu se tedy piliS vénovat analyze vigjSiho prostredi firmy a vnéjSimu prostiedi, i
kdyZ je jasné, Ze \¥Bi prostedi firmy méa na vnini prostedi zn&ny vliv.

Prosim, aby evaluétiatéto prace brali v potaz toto z&feni meé prace.

Souwasna firemni kultura DAS je santepr¢ ovlivnéna vlivy vnéjSiho, mezo i vni¥niho
prostiedi, které je nutné v rdmci vstupni analyzy rozebratech vnittnich a mezo je to
ovlivnéni 5 Porterovymi silami trhu gadou dalSich specifickych fakfgrvlivy vnéjsiho
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prostedi reprezentuje analyza PESTLE (nicehéioubkové analyze PESTLE sénovat
tato prace nebude, jak je uvedena@dezhozim odstavci).

V této kapitole bylgako metod vyzkumu téchto gimych a nefimych nastraj mezo a
vnitiniho prostedi vyuzito studia vnitrofiremnich dokuménstudia sekundarnich zdéoj
(situace na trhu v oboru, statistiky, odbotténky na internetu), studia odborné literatury,
dotazovani v podabpripravenych otazek na spotg/ch setkanich s jednateli spitesti,
dale na setkanich s dalSimi manazery spaisti (TOP a liniovi mana#, dale nahodila
diskuse s é&kterymi zangstnanci (¢etné ,vypraveca historek”), pozorovani diskusi

manazei a diskusi zagstnand --> analyza &chto rozhovai.

4.1.1 Vnit¥ni a mezoprostedi

Konkurence a trzni pozice— velice nasyceny segment trhu, silnd konkureDée&s neni

trznim vidcem, ani vyzyvatelem (nema silu napadat dalSi lamky, proto je vyrazhani
nesleduje, provadi omezeanalyzu konkurence, hleda odliSeni jinde), arskaem (neni
to silné specializovana spalrost sbirajici drobky na trhu). ddsledovatelem= chce si
udrzet svou pozici (% TP), nechce riskovasto je cilem utak vyzyvateh (proto musi
brat zakadzky na bazi urgence), nesmi byt pasivieilahsvé cesty, které nevyvolavaji
odvetu konkurerit, primarni je komplexnost a flexibilita. Komplexnas flexibilita maji
ale své omezeni, protoZze firma nema takovou shby, wrZzovala komplexni portfolio
¢innosti dlouhodob — ale gitom ho nyni drzi v porné velkém rozsahu (i kdyz uz se
znané zmensilo) — kazda&ast portfolia vyZaduje technologie, coz jsou naklatyto
technologie nejsou vzdy dost&me vytizeny, resp. seffpadreé jeSt nakup technologie co
do objemu zakazek nezaplatil, a tak se tim zvydlgk na pokryti &hto naklad
zvySenym objemem zakazek.ikepto stej prichazi zajimavé nabidky, které by se mohly
realizovat, ale jsou jednicové a tudiz sélkmnim nerozsiuje portfolio nabizenych sluzeb,
pouze je to lakadlo, které zvySuje prépddobnost nestability ve strategickémeésovani
firmy a jejim positioningu na trhu. dbec positioning je nedostat@y - zakaznici
nevnimaji spolénost jednotd, nemaji az na vyjimky stpé body, jak =¢im si DAS
identifikovat. Toto je pravgpodobré diasledek diveéjSi casté zminy produktového
portfolia. DAS se musi z&t cilené prezentovat: od prace #nika, obchodnik,
projektantt az po vedeni jednatnnalézt, prezentovat a dodrzovat hlavni sfodefaktory
¢innosti, vzajemného gsobeni, musi ziskat jednotnou itv&terou budou takto vnimat

v8echny skupiny, kterych se firemni kultura tykzn.tzamndstnanci, rodinni fislusnici
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zanestnand a Siroka veéejnost, dale dodavatelé, zakaznici, organy stapmavy a
v neposlednfad i média. Prace s médii je sice diky malé velikfistiy opomijend, ale je
nutné zait cilent budovat spokenskou zodpasdnost firmy (CSR) a s médii tim pak
snadgji zacit komunikovat. Nebo klient krone flexibility, komplexnosti, ceny, fistupu
personalu a tradice ho&innima pra¥ CSR aktivity, a naZdka je to pi obdobné nabidce
a pistupu konkurence ten faktor, ktery rozhodne o pékuealizaci zakazky u CSR
spole&nosti.

Marketingové strategie, které DAS vyuziva:

Skryty protivnik (napodobuje, upravuje, ale i rowytvai) — diky mensi velikosti

spole&nosti a pozici nasledovatele nemusi konkurenced& v potaz jako své ohrozZeni,
proto DAS Gspsre vyuziva a nila by jeSt vice uzivabenchmarking (a benchlearning)
konkurence, tzn. castji a efektivreji ,okoukat®, co a jak konkurencéeSi, jaké ma
inovace a natit se to vyuzivat. To uSétnaklady na inovace a ve finale i zlevni finalni
realizaci, a to i pesto, Ze velk&ada zakazek jefpdem dana (tzn. je jasmlano, jak ma
vysledny produkt vypadat).r&sto poznatky od konkurenceitou byt dilezité @i diskusi
se zakaznikem nadipadnou efektiv§Si zmenou finalniho navrhu produktu (argumenty
by se nély prezentovat jako Uspora nakiagro klienta, usporg&asu realizace zakazky,
delSi Zivotnost produktu). Witou nevyhodou je to, Ze kazda zakazka je jinacifipka a
tedy je vzdy nutné poznatky z benchmarkingu na magroduktu pokazdé jinak

aklimatizovat.

Plati, Ze pokud je Urovieinovaci vysoka, rostou zisky a pro trzridee se nasledovatel
stavd hrozbou! Je nutné se zamyslet nad tim, jesttiasny trzni podil je dostsjici.
.Dostaujici“ ze dvou hledisek: sta mi k tomu, abych ddle fungoval, neprovokoval
konkurenci? Nebo je podil malo efektivni, je nuexpanze, obsahnutéwgiho procenta
trhu, novych tri, nutnost vice inovovat, vyssi naklady (i na margt &tSi ohrozeni pro
konkurenci, ale zarove to konkurenci i pitahne?
Spol&nost DAS je v pozici nasledovatele, takze nemaosilpozici na trhu, tedy by
piipadné atoky konkurence zvladat&Zde. Protoze ale jeji stasny podil na trhu neni
dost&ujici k tomu, aby se firma dostala deétsi jistoty, je v sotasnosti v nefljemném
rozhodovani, zda riskovat a expandovatiagbat zvySenou odezvu konkurence, nebo
neriskovat a jen zabezgmvat, Fitom sowkasné zabezgeni neni dostaijici k tomu, aby

spole&nost fungovala bez pocitu neustalého ohroZzeni sxiétemce. Tedy_nefiie
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zamsstnandm adekvatt prezentovat tuto jistotu, coZz se projevuje zhoosefiremni

kulturou a i z toho padtba firemni kulturu revidovat a nastavit paramétigouci zrany.
Je dobré si ale wdomit, Ze pokud jistotu prace zastnanci mit nebudoujada
nastavenych implemerttaich kroki nové firemni kultury bude spiSe kontraproduktivni,

protoZe se sic&esSi obal, ale rfeSi jadro = jistota prace.

Primarni tedy je zvolit si variantu a strategii expanze, ¢i jinak, jakou miru expanze

zvolit k tomu, aby zakéazky rostly, ale nepivolala se siln4 odezva konkurenceA také

je nutné provest podrobnou analyzu konkurence, kminé znalosti sotiasné sily
konkurenti ptinese i benchmarking pro inovaceii Bnalyze je rozumhsi konkurenty
rozclit do ¢tyi skupin: trzni wdci, vyzyvatelé, nasledovatelé, troika pokud dojde ke
konkurergnimu boji, tak na kazdého konkurenta marketirggoyplatnit jinou strategii.
Ztoho vyvstava posledni ukbzity bod - rozsahlejSi,castjSi, cilergjSi prace
s marketingovymi nastrojiCilem je odliSeni se — budovani positioningu — adeni se
v produktu, ve sluzbach, v personalu, v distribuci, vimage. VSe komplexs a

flexibiln¢, ceno¥ konkurenceschogn

Potencialni konkurence— DAS diky v podst&tzakazkove vyrof nestandardizaci sluzeb

a Siroké paleét nabizenych sluzema na jedné strar® vyhodu — protoZze je to vzdy
unikatnireSeni Sité na mirufimo klientovi, coz ma silny psychologicky efekt piého —
dostava #co, co je atypické a ostatni to nemaji, navic DAfIUje pozici experta a
pomocnika ,s ndkupem* — klient pak méa zajem s DAgtildodolE spolupracovat. Kdyz je
to z hlediska fistupu personalu, time managementu zakazky a Haticenzi produktu
(krom¢ jadra produktu i servis) pro klienta uspokojujistiava se dlouhodobym klientem.
Diky zak&zkové vyrobje i nesnadné najit stejného potencialniho konkareSpise je to o
stavajicich konkurentech a obchodnim vyjednavaoku® se v obchodnim vyjednavani
uspEje, pak nastava vysSe popisovany proces uspokojeantk a ten je pakiasto
dlouhodobym klientem. K tomu, aby séi mbchodnim vyjednavani uslp, je kromng
vhodnych obchodnik (v primyslu se obtizh hleda Z&douci varianta obchodnika
kombinace smyslovy, technicky typ a zamvigp ema@ni, schopny ovlivnit, vcitit se,
naladit se na dany typ klienta a dle jeho typu pakm takto do w@ité miry jednat)
zapotebi i positioning spolgosti = ve finale image firmy, kterou klient vnira&tera pi
rozhodovani o vyiru realizatora zakazky hraje zasadni roli.
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Siroka paleta sluzeb je i nevyhodou— pitahne diky rozmanitosti nabidky vice
potencialnich konkurefit a firma pak musi vynalozit vice préstki na ,boj"

s konkurenci. Je moudré se rozhodovat, jak, viaié a kde expandovat.

Hrozba substituti — diky Siroké palétsluzeb hrozi i #Si riziko substitui. ProtoZe ale

nejsem znalec portfolia sluzeb &hnosti, které DAS poskytuje, tak néau relevants
hodnotit miru soéasného rizika hrozby substituReSenim je oft moudra expanze.

Dodavatelé— nakupni odéeni funguje spolehli&— materiél je ¥as a v dostateé kvalit
na misé. Potize nastavaji v situacich, kdy je nutné umgermmenit podobu zakazky
(klientav pozadavek) a klient siifgje material, satastky, subeSeni od konkrétniho
dodavatele, samégimé¢ do ukitého ,Sibenéniho” data. Co ale funguje ife, je
komunikace &chto pozadavk do a z vyroby --- fehazovani odpadnosti za vieSeni
takového pozadavku Klienta --- prodlouzeni dobyizaee a realizace v j@SvétSim presu,
navic to borti vztahy vyroba — THReSeni techniky f@nosu informaci je rozebrano

v samostatné podkapitole 5.1.1.1.

Odbératelé — pro positioning i spokojenost agthitell by me zajimaly vystupy z dotaznik
hodnoceni Klierit, ze sclizek obchodnik — klient. Na tomto zaktady se mohl budovat
marketingovy koncept efekti¢fsiho osloveni cilovych skupin (cely marketingovyxm
piipadré jen promotion). Nicméh pro tuto Uvodni analyzu tyto informace k dispozici
nebyly. Je fakt, Ze zakazek neni dostatek, jsodlpvg mezi zakazkami, tzn. chvili vyroba
funguje, chvili ma mensi napor zakazek, chviliisfmgsp. stoji dkteré usekygi nektere
stroje). Cilem je #tSi objem zakéazek, resp. komple&jdi zakazky ¥tSiho rozsahu, ide&in
dlouhodobé zakazky. Rozbor problematiky nedostatkaakdzek pedkladam

v podkapitolach 5.1.1.2 a 5.1.1.3.

Kvalita Fizeni _spolé€nosti (zpisobilost) — toto hodnoceni fizu adekvaté podat az po

realizaci faze 2, kdy bude jasné, jaky typ FK firrmad — jak do tohoto typu
vhodré/nevhodr zapadé saiasny styl vedeni &zeni lidi. Vedeni &izeni lidi, spoléng
s komunikaci a tréninkem jsou hlavnimi hybnymimiiamény FK. Je tedy fedpoklad, ze
pokud bude kvalit&izeni vhodna k danému typu FK, nebude nutné Fvprit, opustit,
ale pouze vyladit nebo jen posilovat, protoZze bymovat ¥tSinova spokojenost

s funkenosti symbi6zy vedeni lidi a chod firmy.
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Distributo¥i — tato problematika nebyla v ramci vstupni analy@oumana, nehd
distributai se prakticky v chodu firmy nevyuzivaji. Nicm#do budoucna je to moznost,

jak podpdit objemy prodeje (samégjme pii rozumném nastaveni podminek spolupréace).

Technologickd vybavenost- je nesnadné zajistit soulad mezi pozadavkyézsamnd a

finanénimi  moznostmi firmy plus potencidlem frekvence tuzve vyrol# danych
technologii (aby stroj nestal, i@d@i se pouZzivalo a vratila se investice). Situaenri n
dokonala, je'ada vybaveni, které je nutné zakoupit nebo rendya@ vice o tomto aip
nize v této praci. Oviem az na vyjimkyéfiei technika) sotasné technologické vybaveni

neohrozuje vyslednou kvalitdgdavané zakazky.

Interni _logistika — procesy a vnitrofiremni komunikace. Procesy jsauitrofiremni

komunikaci sil& ovlivnény, a protoZze tato vnitrofiremni komunikace meziekis
nefunguje dote a management to bere jako r&gditéjSi wc kieSeni, budu se této
problematice ¥novat podrob#i v samostatné podkapitole 5.1.1.1. V podsjde o Spaté
fungujici grenos informaci z Useku do Useku, hkavrpiipadt zmen v projektu, déle s tim
spojenépiehazovani odpo¥dnosti na druhé (je ddle zpracovany kompet&ni model =
pracovni povinnosti — ktery by toto riziko zm& redukoval?) a ve finale nechuyto
informace sdlovat, komunikovat s druhym Usekem, kdyz vim, Zexébude komunikace

piijemnda = utikani z konfliktu,ijpdsudky.

Mira rizika podnikani — odbornost a znalost trhu je vyhodou. Mozné neghanledré

investovani spotaych pewz mezi jednateli, mozny nesoulad ve volthnodnych hlavnich
strategii rozvoje a nasycenost trhu, maly positigni to jsou hlavni rizika tohoto
podnikani. V podstatbych zde mohl zkoumat vSechnygjgi a vnitni vlivy. Hlavrg je ke

zvazeni zvoleni miry rizikafpdoporwované expanzi.

Velikost firmy — stedre velka firma (cca 90 za#stnand), tzn. velky zavazek majitie

dat jistotu 90 lidem. Na druhou stranu dikyfozkuSenych pracovnikmoznost zvladat i

velké, finagn¢ zajimavé zakazky.

Historie firmy — od roku 1993, je brana jako tr&wi? Je patrny vliv zakladatele na

sowasné zakazniky — oviiwje je to @i rozhodovani o nakupu? Provedené dotazniky
spokojenosti nebo nové inovované dotazniky obol&acewtazky: prd jste se rozhodli
praw pro naSi spoknost?, vnimate naSi spotest jako tradini naceském trhu?, jaka
byla mira ovliviéni (na stupnici) P volbé nasi spolénosti pra¢ diky historii nasi
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spole&nosti? - odpo#di na tyto otazky by odhalily vice aiZitosti faktoru historie firmy

na positioning a ndkupni rozhodovani. Tato minigreaprovedena nebyla.

Mira_setrvaénosti vzité kultury — tzn. jak moc je silna seasna firemni kulturagili

jinak, které aspekty sdasné firemni kultury budou chtit z&stnanci zminit, které
rozhod ne, kde je mozny kompromis. Tato prvotni analyea reprovéadla, ale
ustanovily se pifie nové firemni kultury Zadané managementem a rhajteré byly ve
fazi ¢islo 2 se zawstnanci podrobh rozebirany a odp@délo se tim na otdzku miry
setrv@&nosti vzité kultury = jejich paramétr= symboly, postoje, ifistupy zamistnand

k ttmto aspekim. Diky tomu bylo mozné rozhodnout, jaky model implematace FK
bude pouzit. Také se zjistilo, zdali maji nové @i Sanci na usgh (a tim i nova firemni
kultura) nebo jsou pite nastaveny ve velkéetgine Spate (a k gijeti nové FK bude
dochéazet velmi&ce), gipadre, které pilife je potreba zn€nit tak, aby se dosahlo
kompromisu zargstnanci a management, tzn. vSichnighuméli a mohli pilite do praxe
uplatiovat a tim budovat nové dlouhodobé hodnoty, ktso# jpoté zakladnimi kameny
positioningu (resp. nastiiojmarketingu, které tyto nové hodnoty budou zakonopémat
do marketingové komunikace s cilemejmého, snadno pochopitelného positioningu).
Nebo, kde k dohadnedojde, nicméhmanagement na zavedeni takového parametru trva a
bude muset pro tyto problematické parametry zvjoly model implementace firemni

kultury. TéZ se tim zjistila i rizika implementace.

Jasna formulace zanira (vize, poslani, strategie} toto v prvni fazcasténe chykelo a

castén¢ nebylo komunikovano zatstnaném, proto je to esencialni s&ast nové FK.

Podpora_chapani _cii_u_kolegi — vyswtlovani, prezentovani — vi pra@ dany cil,

parametr? Sast&€nou absenci vizi, strategii a jejich nedostabel komunikaci souvisi
konsekventdi slozita diskuse o &dre a dlouhodobych cilechjibec o podob FK, neba

je prezentovany cil, ale jak cil zapada do dloulhgdb vizi a jaké strategie pouZzit (co se
ma udilat) pro to, aby se dil dosahovalo, to uz velice praygbdobr prezentovano
zamestnan@m nebylo, nebo bylo, ale jednoraZov neposilovala se tato znalost, s kterou
kdyz se zargstnanci vnitn¢ ztotoznili, tak tahli za jeden provazédéli, pro¢ dané ukoly
délaji — kam vedou z dlouhodobého hlediska — tznlipaametry FK = jakou tedy maji
jistotu prace, co fitou od prace ifpadré ocekavat (pozitivni i negativniéei). Pritom

NATRTEvY4

kultury. Pro aspch implementace nové firemni kultury musi lidédat tyto cile a
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navrhované strategie jejich dosazeni a parametwg K musi sdmito strategickymi
vécmi byt kompatibilni. To alefiedpoklada, Ze DAS bude mit jasnéeg® jakym snérem
se chce ubirat a jak to &ldt. Proto nesmi nastat nesoulad mezi tim, kdyagpetne cilena
implementace piiii nové firemni kultury a nebudou znamy #egstaveny dlouhodobé
strategie, cile. Na tuto otdzku se totiz bude sialdzet a vysitlovani, prezentovani bude
bez uspokojivého zodpézeni komplikované, ivéra bude stagnovat, protoze zstmanci
nebudou moci tdhnout za jeden provaz, kdyZz nezcidjis kterym by se ztotoZnili.
Samozejm¢ prvni faze implementace ukaze, jaka je p&pedlobnost, Ze dil bude
dosazeno.

Navic nebude moci fungovat f@mre ani tymovost tfym potiebuje hlavné jasné
stanoveny SMART cila k tomu dobré sloZeni, dobré sloZeni je velkouizdei DAS).
Pokud neni tym, vznika skupina, kde vznikaji ogty lidi, ktefi preferuji pouze své blizké
kamarady, vznikaji rozbroje v ramci této skupingiZzgje se vykonnost, pohoda, ochota
budovat firmu a jeji firemni kulturu. Lidé jsou waé situaci ve fazitpzivani, neusiluji o
rozvoj, klesa oltavost udlat néco navic, zvySuje se averzécv druhym Usem a
neplanovanym ukdm, roste absence atd. Také lidé nemajtgimt nosit nové myslenky,
rackji se neozyvaji, mizi kreativita, roste qa skrytych hrozeb v ramci lidského faktoru.
Tymovost znamena i podporu nazokolegi a alespd c¢ast&na realizace &kterych
napad, nazofi — aby vidli, Ze management s nimi komunikovat chce a Zeskéffe i
fadu jejich pozadawk napad. Ktomu je nutny leadership. Je evidentnileditost
stanoveni vizi, cil, strategii a jejich prezentovani, diskuse a dohodajich podob.

Pilite nové firemni kultury jsou totiZ spiggrovozni“ nastroje nez cile.

Je nutné dokument Fipravit tak, aby byly stanoveny cile a ke kazdémuit definovan

exaktni popis = navod, poZzadavek na lidské chovaaijednani!

Vhodna volba prosttedki k dosaZeni cil — tzn. volba strategii — zde plplati gredchozi
bod Podpora chapaniicia kolegj.

Ujasnéni méritek Uuspéchu — co je usgch? Vhodny zpisob korekci pfi neuspéchu? —

také nebylo zcela definovano ve vztahu kil bylo definovano ve vztahu k gilim nove

firemni kultury. Vice tedy ve fagiislo 1.

Uzivani_spol€éného jazyka— v DAS funguje hodhtymovost, hlava diky praci misti,

ktefi jsou leadry a vedeni spotosti, které se o zatstnance hodh zajima nejen

pracovig, ale buduje i lidskou wW/¢ru. Z toho je patrné, Ze zatingtsina tdhne za jeden
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provaz a sotasna firemni kultura je spojenim akcentu na lidisiedek, a tato kombinace
funguje. D4 se tedyipneseatici, Ze lidé jsou vé i napi¢ useky stmeleni, howvbdstejnou
feCi — tahnou za jeden provaz. OvSentiaa se ztracet to, za co maji vSichni tdhnout =
jaky je cil jejich snazeni? Tim dochazi k nejistatresu, vice otazkam, obavam, oslabeni

firemni kultury. Je&tjednou — stanovit &dre a dlouhodobé cile je nutnosti.

Vztahy (nagi¢ vSemi Grovemi, diavéra, péatelstvi, respekt, podpora, dodrZzovaniglib
jsem rad, Ze ii¥u napsat, Ze az na drobnosti tento aspekt ve st zatim dote
funguje uvnit Useki i mezi Useky.OhroZenim je ovSem vySe popsané riziko ztraty
tymovosti (z nejistoty prace, neznalostiicil neztotozéni se s nimi) a ohrozeni plynouci
z procestt nedokonalého fiedavani informaci v ramci interni logistiky. Nicnéématim

vétSina tdhne za jeden provaz a podporuje se.

Zaméstnanci (postoje ke zrné, nazorovi wdci, mentalita — loajalnost, odbornost a
vhodnost) — doposud plati vipact zanmestnand to, co je uvedeno vipdchozim bod
Vztahy.Zaméstnanci citi nutnost znény a samoejmeé chigji zmeénu pretransformovat co
nejvice podle svychipdstav. Na druhou stranu jsou velidésfupni ke kompromisn —
hlavre Ze se tco tEje, wtSina znénu vita. Zalezitost nazorovychidci - negativish jsem
rozebiral vySe v textu — jéeba je podporovat a dostat na svou stranu. Nazetaldi —
pozitivisté — to jsou vSichni 3 mistve spolé€nosti — i diky nim a jejich dobrému
balancovani ,mezi mlynskymi kameny* jsou kolegow&gaZzovani, loajalni. Mi#t jsou
schopni nalézt kompromis dobry pro zZmtmance i vedeni, dokdzou vybdérn
komunikovat, jsou leadry vtom pravém slova smysle, zvladaji i administradiizent,
bavi je napl prace, umi slu§hmotivovat a tim strhavaji i ostatni, kolegové jajimadi a
respektuji, dveéiuji jim. To jsou Zadouci vlastnosti, které je vdakné rozvijet, protoze
proces zavathi FK je procesizeni zmgny a tyto leadrovské vlastnosti musi byt ¢est
silngjSi, aby misti byli schopni proces implementace FK na svém ussfeltivre fidit.
Je teba také zminit, Ze misi délnici jsou odbornosthna opravdu vysoké arovni, vhodni
pro danou praci. Maji vysoké kompetence technickéehavioralni. | kdyZz jsou
specializovani, tak umi zvladnout celdéadu odbornychéinnosti, které nezapadaji do
popisu jejich pracovniho mista. Této flexibility jpotom dobe vyuZito g feSeni
urgentnich zakazek, kdy je zafeiii udlat néco navic a poradit si s jakoukoli dgekanou
odbornou zaleZitosti. TéZ je to dobré v okamzickely, jsou tito kolegové na montazich a

setkaji se s urgentnim problémem, ktery musi bg3gn, i kdyz k dispozici neni sktitey
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specialista na danou problematiku (safepm¢ budou dlat jen to, kde vi, Ze vysledek
bude efektivni. Ne to, kde kompetence skmtenemaji nebo je maji ztia&¢ omezené).

Symboly:

logo — na vnitrofiremni vztahy nema dle diskuse se&inanci vyrazny vliv a nepovazuje

se za pilis dualezité pro zn¥nu vnitrofiremnich vztain
historky — Zadna vyrazna tgozitivniéi negativni;
ritudly a nepsana pravidla— zangstnanci si vymohli, Ze budou na pracovisti kb(a to

dokonce i svi&i :-)), a management toto jednani toleruje.

hrdinové — je dobré, Ze v kazdé z 3 divizi je alesdb zangstnanec (krom mistra),
kterym se ostatni zafsetnanci chlubi (za jeho odbornost, flexibilitu, otdn pomoci, ze je
dii¢, Ze pro divizi vyjednal u managementu dobrémy). Jsou to jiz ive zmhovani
pozitivni opinion leatl a dle prezentovanych teorii: nemusitegdcit vSechny, ale
musite dostat na svou stranu opinion leadry ktezitivrné nakazi a peswdci ostatni. Pes

n¢ jde proces implementace &ny.“

Predstavy zanmdstnanai/vedeni (o vlastni praci — jejim smyslu, o Gshu firmy, o

odnmenovani) — pedstavy zamstnan@ jsou sodasti fazecislo 2, zde se nezkoumaly.

Predstavy vedeni jsou uvedeny ve fézio 1.

Piistupy zaméstnanai/vedeni (k praci, ke kolegm, k cilim firmy, kinovacim, ke

konfliktim) - bude sotasti fazetislo 2 u zamstnand, resp. fazeislo 1 u vedeni.

Hodnoty zaméstnanai/vedeni (uznavané = vnit¢ podporovaneg, respektované = nutné,

rozvijené = moznosti) — bude s@sti fazecislo 2 u zamstnand, resp. fazelislo 1 u

vedeni.

Jak bylo uvedeno, tato analyza slouzi prifdakuréeni typu FK spokénosti DAS, tzn. ke
stanoveni hodnot, ktery tento typ FKnasi. Nasledhk posouzeni, zda dany typ vyhovuje
planovanym zrégnam. Protoje zapotirebi si v ramci analyzy zodpowdét jesté nékolik
otdzek.Pri hledani odpo¥di na & jsem vyuZil cileného dotazovani v rdmci worksihep
zamestnanci a managementem, &obk s managementem, dotazovétiime na pracovisti
a pozorovani lidi &em prace. Snahou byla maximalni mira objektivhostin.

nepreferovani nazérzadné ze skupin zastnand.
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1. JAKE JEDNANI JE V ORGANIZACI ODM ENOVANO?

Z vysledki provedenych workshdp(viz. faze 2) je vysoce otievana flexibilita,
ochota dlat véci navic, vyjit vstic kdykoli, odvadt vysoce kvalitni praci,
dodrzovat normy chovani k zékazaik (dle Corporate Design manualu),
motivovat sebe i kolegy, fighazet sdm zaleny managementu #Sit s nimi
problémy, radit se —tbéra v management, byt oti@ny v komunikaci desit.

2. JACI LIDE JSOU USPESNI, JACI LIDE MAJI NAOPAK PROBLEMY?
Problémy maji individualisté a lidé, kfeechtji prevzit individualni odposdnost.
Nositelem Usgchu je hlave tym, je sklon ke kolektivismu i diky tomu, Ze p@u
duvéra mezi zardstnanci i k managementu. OvSerfi podnoceni Usf$nosti je
vyrazny sklon k podpe individualismu — daoih a ok¥tavi pracovnici se davaji jako
vzor a @ekava se, Ze se taktoadne a produktive budou chovat i ostatni. Zma
se dokonce vyZadovat, abyébdvi byli vSichni — je znamy fakt, Ze &hvost ma
byt néco navic a ne standard prace. Také to m&ddte ocergno — proto Uvaha
nad bonusovym od&iovanim urgentnich zakézek.
To mize ve zbytku tymu u novych zastnand vyvolat averzi k&mto ,hvézdam?®,
ktefi to berou jako ohroZzeni. Tedy ude dojit k borceni tymovosti.
Nebo naopak to fZe vyvolat apatii, Zddnou nebo humornou reakcileni tymu,
ktefi se sé&mito ,hvézdami“ znaji uz dlouho a berou to ze strany managgm
jako vtipny pokus vymé&knout z nich dalSi nadstandard, proto nad tiasto
mavnou rukou, i kdyZ je to podano ve farrsoutze. To niize ve zbytku tymu
vyvolat stagnaci. Zde je velicél@zité zapemyslet, zda zvolit metody direktivniho
managementu.

Jest k soutzi. Pokud tedy nastolisouttz mezi lidmi, tak je nutné zjistit, co je
konkrétre motivuje a nastavit podminky tak, aby nebytejmé, Ze sow¥ vyhraji
hlavre ,hvézdy“.

3. JAKY JE VZTAH LIDIi KFIRM E A JEJIM VYROBK UM?

K firm & velice loajalni, vraci se zpatky, maji radi osobeneralniteditelky.
K produkt am: laska k oboru, moznost seberealizace, nestereaypioli.

4. JAKYM ZP USOBEM SE LIDE OBLEKAJI, JAK JSOU VYZDOBENA

PRACOVISTE, EXISTUJE SPECIFICKY ZP USOB DESIGNU BUDOV?*

Jsou definovana pravidla chovani, oblékani a dgdsal — byla vniiné prijata.
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Budovy: nové hala, uvazuje se o rekonstrukci dal®igjekfi, zlepSeni fyzickych
podminek pro préaci.
5. JAKA JE INFORMOVANOST?

Pokulhavajici aspekt — kazdy musii$t, co se dje, jaké jsou dalsi z&fry, co je a
bude po kazdém vyzadovano, jak se ktomiazenkazdy vyjaglt. Nicmére

informace nejsou utajovany a nekoluji vyrazné dgtathmy.
6. JAKY JE VZTAH K NEJISTOT E?

Nejistota je chapana jako vyrazna hrozba a ohrabujgmovost a firemni kulturu.
Komunikace zarrend na odstrami nejistoty by mndla byt jednim

z nejzasad¥jSich nastraj noveé firemni kultury.
7. JAKY JE PREVAZUJICIi zP U'SOB MYSLENI?

Zde je to velice zajimavé, protoze hlavnizat vedeni spobmosti tima Zena, ktera
sice gemysli a jedna v tomto technickém oboru muzskyrtesty tzn. racionaky
odbornosty, s orientaci na spini cile, vysledek, ale déb zvladarizeni i vedeni
lidi. Tim si ziskava u za#stnand@ (témei vSichni jsou muzi) zriay respekt. Na
druhou stranu, protoze je to Zena, tak je ji viadamsky element empatie, intuice,
vyzdvihuje lidskou dimenzi prace, vazi si lidi odbostreé i lidsky, ma zajem je
rozvijet, takZe inklinuje k emdmimu leadershipu, k lidem, ovSemi pkcentovani
zameteni na vysledek. Toto je v technickych oboreaécna kombinace, ale
nesmirné efektivni (tzn. smysly v kombinaci s emocemipDiky tomu si vybira na
pozice mistit i podobré strukturované lidi jako je ona sama, s kterymicgumi,
takZze i misti maji tuto kombinaci a {sobi leadrovsky a leadry jsou. Z toho
prameni dlouhodobé loajalnost a spokojenost lidieeiti, Ze jsou tam jen &ir
praci, ale management (TOP i niisse 0 & zajima i lidsky a tak se utw tato
Zadouci vazba. Vyhodou je i to, Ze je dana komunikace, problémy se odhaluji.
Cast tymu managementu je diky této kombinaci emipdticintuitivnd dokaze ze
zamestnand ,vytahnout“ jejich problémy, poeby a tak s nimi rive &inne
pracovat a zagiit se na tyto pdeby a problémy (tedy néjlad problém
nedostaténé motivace)Nevyhodatohoto zandteni na lidi je patrna v tom, Ze jsou
hure zvladany procesy, lidé si vice ,dovoluji“, snagiprosazovat své individualni

z4jmy na ukor tymovych nebo jsou individualni zajprgzentovany jako tymové —
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maji i tendence zbavovat se odpdnosti, protoze vi, Ze tvrdy direktivni protitder
negijde.

Idealni by bylo, pokud by sekvalitnil systém motivace,uspokojila se tak nefsi
ohniska nespokojenosti a zarévea oplatku by se vytwd procesi dokonalejSi
systém sjasnymi kompetencemi pro kazdého(vytvoieni podrobnych
kompetegnich profili) a jasnou direktivou (represi) vipad, kdy by se
kompetence neplnily. K tomu by se nadale podportwvainstorming,lidé musi
védét, Ze maji u managementu stale otéené dvde, aiadu napadi kolega
zavést do praxe.Téz je vhodnévytvorit pozici koordinatora (charakterove
zapadajiciho do struktury za&stnané@ a THP), ktery by byl stoprocerin
zodpowdny za funknost interni logistiky, &etrg prenosu informaci, vnitrofiremni
komunikace, a také by#hpravomoci zasahnout wipadech, kdy se zodp&inosti

nékdo zbavuje aigsouva ji na jiného.
8. JAKE JSOU NEJUCINNEJSI STIMULY ?

U déinika je to samoiejmé mzda a benefity, ale také dobré technologické
vybaveni, moznost seberealizace, ngptice a dalSi pozitivni stimuly jak@igtup
a chovani managementu. Negativni motivace v DAS piidemna neni, mozna by

stalo zato promyslet v této souvislosti ndvrh syst& gedchoziho bodu.
9. JAKA JE V UDCI IDEA FIRMY A KDE JE JEJi P UVOD?

Hlavni strategie firmy neni nebo je nedostaéekomunikovana. Proto i tapani,
jakym snérem zacilit novou firemni kulturu.
Samozejm je jednou z priorit maximalni uspokojeni fe&di klienta, tzn. orientace
na vysledek, ale musi se hlavesit procesy a tdasto dost urgen# coz ve finale
muze nabourat vysledek (rychlost produkce, nizké adkl klid a pohoda....).
Procesy a hlavié planovani musi byt tedy nastaveno exakif) piitom
s dostaténou ¢asovou rezervou profipady prodlouzeni iedvyrobnich procés
a tim zkraceni procés vyrobnich.
Tato Wid¢i idea je iniciovana spigédicimi silami nebo prvoliniovymi pracovniky,

ktefi poté miizou mit obtiZe ji naplnit (spémi zakazky v Sibednim terminu apod.).
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4.1.2 Vzity a navrhovany typ firemni kultury

Na zéklad provedené analyzy s akcentem na typologie firekmtury je mozné
sowasnou firemni kulturu spataosti DAS klasifikovat jak&kombinaci FK zamérené na

¢lovéka a FK zamérené na trh. Friblizeni definic kultur poskytuje nasledujici takeaul

Tabulka¢. 1: Charakteristika kultury zardi‘ené nac¢loveéka a na trh

Kultura Respektuje prostor pro seberealizaci a osalstj vahu ma rada, schopnost
zaméirena | jit ptikladem. Uspokojeni individualnich geb zandstnand a dobré
na ¢lovéka | vztahy mezi nimi jsou jak silnou strankou kultutgk i nebezp&m pri
(podporu a | piehnaném akcentovarichto hodnot. Velmi dlezita je tymova spolupréace
spolupréci) | a ugrednostiovana je verbalni komunikao€asté jsou oslavy, kariéra nenj
tak dilezita jako vztahy na pracovisti a dobra atmosténanu, ostatni jsol

piipraveni pomoci a poradit.

Kultura Typicka je podpora chovani z&tfeného na Usggh, podpora inovativnosti,
podporujici | flexibility, oteviené interni komunikace, vysoké hodnoceni bezchybné
trzni prace, snaha o maximalni kvalifikaci a kompetertirtgmovost, draz na
orientaci individualni odpo¥dnost, podpora pocitu sounalezitostiekkost této
kultury vyvstavéa ve chvilich déletrvajicich prac@mnezdair. VSE NA
ZAKAZNIKA.

Zdroj: HANDY, CH. Understanding Organizations. LondPenguin, 1993, str. 18.

Zde uz trochu fedbiham a nasledujici navrh typu nové FK reflektujeysledky
provedenych workshdipz faze 2. Zd&chto dvou protipal se vytvdila funkéni symbioza,
kdy vSichni oceuji lidsky pistup a koncentruji veSkeré své snazeni na Kli@nta a
vysledki je relativie dobre dosahovano. Z pohledu implementace tedy nebuddnéh

zaveést revoleni zmenu FK, ale pouze evotui. Jinymi slovy,neni_zapofebi pretvorit

nebo dokonce opustit stavajici firemni kulturu, ale vyladit ji. Vylad éni bude

z pohledu typologie firemni kultury znamenat zavedei prvka tretiho typu firemni

kultury, kterym je firemni kultura zam é&fFena na_proces. Davodem je nutnost

zefektivnit procesy, posilit nutnost individualnddpowdnosti, také razan¥si zesileni
systému direktivni kontroly a represi kigadt, Ze se zagstnanci budou vyhybat
odpowdnosti a hazet ji na druhé, zdrZzovia@Seni procesnich¢égi (musi se nalit

neposouvat terminy, n&dt vSe na posledni chvili, nepracovat s pociteenjird nehrozi
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Zadny trest. Je tedy nutné expli¢itmpravit tato ,volna“ pravidla jednéni a vytiiok tomu
pracovni podminky tak, aby ke zp&hd apod. nedochazelo t&ksto). Na druhou stranu
pozitivni znEny vtomto jednani musi byt oc#mry — tedy i zdokonaleni systému
odmenovani.

Z toho je patrny ihlavni divod ke zmgné firemni kultury DAS = zmgnami v
ekonomickém, socialnim nebo technickém pedita okoli firmy zlepSit procesy, jejichz
zlepSeni povede kt8i spokojenosti viastnik zangéstnané a zakaznik. Spol€né se

definuji ¢i upgraduji jasna pravidla fungovani.

Predkladam i charakteristiku kultury zam éiené na ,proces”:vSechny aktivity ve firra

se bezvyhradhsousted’uji na proces, samotny cil nenileity. Hrdinové jsou lidé, ki
bez chyb, aitba i proti vedeni, pracuji ve fitmdlouhou dobu, &kdy i desitky let.
Zamestnanci se snazi udrzovat spoleu a hromadnou zodp&inost a pracuji poénné
samostaté. Vliv je zaloZzen na odbornosti, ne na postavemac&ni rozhodnuti Ize
provadt rychle — z toho vyplyva pruznost organizace. ferao typ je obtiZzna specializace
a dosazeni Uspor z rozsahu. Pravidla, postupy &y@pace jsou normou. Prace — je
tendence ji rovnogrné rozkladat mezi zawsstnance. Tato kultura je uzgobena
stabilnimu prosedi, proto sesfko vypaadava se ztmou. Poskytuje zaéstnan@m pocit

bezpei a pedvidatelnosti.

4.2 Vstupni navrh pilira nové firemni kultury pro fazi ¢islo 2 (= faze 1)

Na zéklad rady fragment z provedené analyzy vznikl ve fa&islo 1 navrh vizi a 12
provoznich piliFa nové firemni kultury, tedy to, co by management uvital jako Zadouci

piistupy a hodnoty od zatstnané@ = co povazuji za usph firemni kultury.
Zbylé faktory z analyzy, které nebyly s@sti pilita, bylo Zadouci se zatstnanci na
brainstormingovych workshopech rozebrat (fdizto 2). Z nich se poté rekrutovadialSi

nastroje, parametry implementace firemni kultury. Zamgéstnanci mimo definovani

téchto strategickych a podmych pilica navrhovali, jak &chto pilict v praxi dosahnout.

4.2.1 Navrhované vize spolénosti

» Budeme usilovat 0 zvySovani trzni hodnoty firmy ravi fizeni nasi firmy

zvySovanim profesionality nasSich ze&sthand = vSe pro Kklienta, &Sim
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leadrovstvim, expanzi na dalsi trhy, kvalitni ataéini vyrobou, rozvojem
know-how v oblasti dopravni a manipéita techniky, realizaci zakazekas a

se spokojenymi za#stnanci.
* Budeme se vSichni i nadale chovat korékia kolegim i konkurenci.

* Budeme posilovat vztahy a zodgawosti mezi lidmi mezi vdemi Groemi a

na nich.

* Chceme vytvét vnitini prostedi, ve kterém vladne duch spolupodnikatelstvi a
nasi zamistnanci jsou hrdi na to, Ze pracuji pro DAS (pddipe jejich
iniciativu, ohodnotime altavost a loajalitu s firmou, nastavime motivacigak

vyzvu, vytvaime efektivigjSi systém odrmovani).

 Chceme, abyste #h jistotu prace a byli od@énéni za oltavost a spléni

urgentnich zakazek.

« Budeme dbéat o BOZP a ZP¥{pozhodovani jsou na 1. mét

4.2.2 Pilife nové firemni kultury (navrhované managementem)

1. Profesionalita: k sabi okoli se chovame partnersky, ifsb¢ a korektg. Ctime
pravidla slusSného chovani, zdravime se navzajeko, gavni zdravime cizi osoby

ve firmé. Svym chovanimigce reprezentujeme firmu a vytirae jeji image!

2. Chodime ¥as na porady, sékky, jednani. ReRdem se omluvime, pokud na

schizku nedorazime.
3. Dodrzujeme terminywzajemné se informujeme, nezbavujeme se odpégnosti.

4. Dbame, aby naSe pracovni aldai odpovidalo naSi pozici ve fismPro pracovni

dobu nevolime obleni voln@asove, vyrazéisportovni a to getné obuvi.

5. ProblémyieSime s odpasdnou osobou. Nevi-li si rady, tak i s managementem

nebojte se, mame k Vaniivkru, vSe vyeSime, vSe se plisti.

6. Nejedname za zady partnera, nepomlouvame, &la&fime dobré jméno za

branami firmy komunikaci pozitivnich informaci oadgEnosti.

7. Vidy tahneme za stejny provaz, fungujeme ty#gsme loajélni, hrdi na lidi a
produkty.
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8. Jsme otekeni a naslouchame novym napag potebam, myslenkam koléga

z&kaznik. Snazime se je realizovat.

9. Vedouci zamstnanci podporuji obousimou komunikaci, fisobi jako leatl a

jsou @imi, objektivni.
10. Uc¢ime kolegy, pedavame si zkuSenosti.
11. Dodrzujeme BOZP a chovame se tiok ZP.

12.VSichni chceme, aby DAS byla asgna firma, proto jsme spravré motivovani.

Co management dale pipravil zaméstnanaim pro zlepSeni firemni kultury

» Poskytneme Vam dlouhodobou perspektivu &tmani ve stabilni, prosperujici
spole&nosti (nastaveni pravidelného hodnoceni Hprava modelu kompetenci,

odmenovani, vzdlavani zamstnand).
» Budeme podporovat a rozvijet leadership.

* | nadale budete mit nerutinni napprace — seberealizaceiafelsky pistup ze

strany managementu a pracovni jistotu.

» ZvySujeme technologickou Uro¥estroji a zd&izeni, usnadni VaSi praci — investice

do novych technologii.
» Chceme upravit systém motivace.

* Budeme vSem komunikovat pravidélm dostaténé vSe podstatné, dale naSe
dlouhodobé a stdredobé strategické zamy, cile; podpdime obousrérnou
komunikaci — chceme byt séasti Vasich tymi jako partné, ne oddlena kasta.

» VyieSime problémy sipnosem informaci, négbiranim zodpasdnosti.
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5 FAZE?2

Faze 2 = fedstaveni znén, motivacni diskuse se zamstnanci.

Pouzitd metodaprezentace, 4 workshopy, diskuse a brainstornkmglitativni vyzkum -

hloubkové skupinové rozhovory) — co je firemni kudt, plusy a minusy séasné firemni
kultury, jak& chce byt novéa firemni kultura DAS,rpenéni stavajici firemni kultury s
navrhovanou novou — co funguje deb co je teba vylepSit a jak to wtht, proces
implementace nové FK, pravidla fungovaniekavani zamstnandé od zangstnavatele k
nové firemni kultie (realné i nerealné pozadavky), jak kazdy osgiispeje k zavedeni

principa nové firemni kultury.

Vysledek:souhrn reakci, podii, napad na znénu 12 pilia noveé firemni kultury a vizi
ze strany dinika a THP.

U vSech ,respondeiit byly zkoumany odpogdi, nazory, dopléni dle této struktury:

1. Plusy a minusy s@asné firemni kultury z pohledu zastnané

2. Predstaveni nové firemni kultury

3. Porovnani stavajici firemni kultury s navrhovanavau — co funguje ddb, co je
treba vylepsit a jak to wtht (z pohledu zagstnand).

4. Ocekavani zamstnan@ od zamdstnavatele k nové firemni kule (realné i
nerealné pozadavky).

5. Jak kazdy osohinpiispéje k zavedeni principnoveé firemni kultury.

6. Seznameni s procesem implementace — rasaalSim postupem (faZislo 3) a

predl®znouc¢asovou 0sou.

Po €chto 4 brainstormingovych setkanich vznikla paletzon délniki a THP k
navrhované firemni kulte (pilitam implementace) a celéada dalSich poahi, které
ramec ,provoznich® pifia firemni kultury dophuji. Ze vSech &hto nazai, faktori

délnika, THP a managementu bude v Projektoasti pracevypracovan navrh (projekt)

implementace nastrofi firemni kultury. Tento n&vrh bude na podzim 2012
prezentovan a diskutovan na finalnim brainstormingu zastupai THP, délnika a
managementu, kde se je8tpiipadné obsah a navrhovany harmonogram postupu

obméni tak, aby vznikl posledni finalni navrh, ktery sejiz bude do praxe zavadt =

tedy plan realizace implementace zadouci firemni Ktury .
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5.1 Vysledky workshopi - cilova skupina CELNICI a THP

Vysledky workshop, resp. plusy a minusy séasné FK jsou uvedeny Vikze P2.

5.1.1 Systém gredavani informaci — technika ffenosu informaci

Kdyz se ®co preda Usty, je to malo, protoze se to pasto néesi nebo seesi pozd
diky tomu, Ze oslovena osoba ma jiné priority. Nakol p‘ehodi na #koho jiného a
vznika z&arovany kruh. Alasto k tomu navic dochazicasovém presu vyplyvajicim

ze zneény podminek zakazk rvnim ieSenimje tedy gesné nastaveni podminek

realizace zakazky a postogalizace pragimanual zakazky) kdyz se podminky
zmeni, a to ze strany DAS i ze strany zakaznika. Tegyné definovani vynaloZeni
dodatkovych zdraj ve vztahu k Upravodpowdnosti,casoveého harmonogramu.

DalSi moZnostije zavedeni systému fesné definice odpogdnosti kazdého

pracovnika a zvySené kontroly spojené kdl s postihem(kdyz se pracovnik
odpowdnosti vzdava, neoprasm ji deleguje na &oho jiného nebo jevi neochotu
odpowdnost evzit a vSe se prodluZzujegbo s odrnénou (kdyz jevi projevy
akceptace a realizace takové odfmnosti ve vztahu k vzniklému problému).

Tietim navrhovanym reSenim které niize zardit funkénost prvnich dvoiesSeni, je

vytvoreni pozice koordinatora.Pokud by se vSichni ¥¢hto wcech obraceli na
koordinatora, tento problém by se vice eliminowedipadla byieba i vyrobnimu
fediteli porce operativy a mohl by se viegmavat vedeni &zeni. Tato osoba
koordinatora by la zna&né pravomoci, byla by zodp&ina za sér vSech nutnych
dat, skr navrhi reSeni, vydavala by rozhodnuti, jak situesit — kdo a do kdy,
piipadré i jak. Byla by leadrem, ale i direktivnim manazarétery nize uplatnit
systém pozitivni i negativni motivace (itghad cEInici ¢i konstruktéi zaplati %

z vyplaty za své opakované nebo velké chyby, zayhkyniklé jejich nezdjmem
situacireSit¢i za Spatné delegovani odgowosti — zbavovani se odpminosti). Byl
by to¢lovek, kteryby mél na starosti#izeni operativy. Vedeni by se tak mohlo
vénovat skuténému vedeni &izeni a idlo na tocas, respcas na planovani,
stanovovani cil, fizeni expanze, systémy motivace, tvorbu kompeteh profik
atd. Koordinator by byl spojovacittinkem mezi managementem, THP&miky.
Musi zapadat do firemni kultury, tzn. typologickyt Ima tom stej&jako misti a

vedeni spolénosti, kté¢i mezi sebou ddle komunikuji, respektuji se, daigei, ze
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krome Ucty a respektu je tam patrna i lidsk& naklonngstrdinatora s mirnou
nadsazkou nezajima, kdo je ,na&im do jaké miry, ale zajima ho pouzsseni.
Koordinator by ndl na starosti i pravidelnou evidenci a fénkst krizovych manual

Byl by také spoluzodpany za splani zakazek a byl by za t@dré odménovan.

5.1.2 Predstava dnikd o reSeni situace nedostatku zakazek

Zefektivnit propagaci spoieosti (webové stranky, internetovy marketing,
dokonalejSi osobni prodej a dalSi dle situace).

Expandovat, vice aktiv¥noslovovat, nez pasi¥nprijimat poptavky, jit na nové trhy,
rozSiit produktovou §ku a hloubku. Zvysit kompetence obchodnikebo najmout
nové(-ho), nedrzet slabé obchodniky, obchodniciimmitvice pravidelnych osobnich
kontakti s klienty a budovat dlouhodobou vazbu — ne jensgkka“ (jednorazové
splreni zakazky a tim to ka, je malo — starat se o zakaznika — zdokonalit pé
né¢ho), skuténé motivovat stavajici obchodniky — zvysit procentoyizi a take jejich
podil na celkové mzd= snizZeni fixu, ktery je doposud uspokojoval autiérje k
tomu ctlat zakazky a obchodnftipady navic, by znamenalétsi tlak na vykon a vice
zakazek. Hpadré ozivit jejich pracovni stereotyp silnym dominammninovym
obchodnimieditelem (tzv. kompenzai vidce %), ktery by razil zniny a ml
podporu managementu. Vnesl by nové mysleni, priszeni zngny a zn&nil zabshlé
pracovni stereotypy za modifikované, které by flgsilykon.

5.1.3 Predstava THP oreSeni situace nedostatku zakazek
Poptavek neni malo, ale nabidka neni ve finale kmriceschopna.ivody:

1. Pouze jeden ,cetfa(¢loveék vytvéejici cenotvorbu pro odpésli na poptavky -
nabidky). Tento nestiha nawwat piimérné 10 - 15 poptavek deginstiha maximalk
kolem 5. Dale dle pravidel time managementu — el vice poptavek naraz —
takze jich stihne o 20% mé&nMozné je i to, Zze si cehdpatri fidi priority: bul’ je to
jeho individualni nedostatek, nebiijimma paadi priorit od svého vedouciho — pak by
mél vedouci peadi priorit spravé stanovovat. To samé plati i praitee technickych

navrhi v nasledujicim bad

% BRIDGES, W. Typologie organizace — vyuZiti osokinazh typi v procesu rozvoje organizace.
Praha: Management Press, 2006. ISBN 80-7261-18i#-2,38 — 140.
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2. Pouze jederilovék na tvorbu technickych navifodpowdi na poptavky — nabidky.
Opét se nestihne do vybovychfizeni dat ¥as vSechny nabidky, navic j&éZné, Ze
n¢které nabidky se po obchodnim vyjednavashina to je prace navic — Uprava jiz
stavajici nabidky ber&as na realizaci nabidky nové.

3. Vysoké cena realizace nabidnuta spadesti DAS.

Reseni zjistit p¥i€inu stavu (napéiklad procesni audit), zapracovat na posileni tymu
cena't a tvirca technickych névrhi, zefektivnit jejich kompetence time
managementu, vyjasnit u€ovani priorit pro tyto lidi, zmirnit naklady na vst upech
(Ukol pro nakupni oddéleni - analyza), aby se cena realizace stala
konkurenceschopnou, zakomponovat marketingové poztky z navrhu reSeni této

situace dIniky (v podstaté souhlas s navrhem #dnik).

5.1.4 Urgentnost zakazky a odnginovani

Je rozumné stanovit minimaldastku odminy za oltavost i realizaci urgentni
zakazky, nekategorizovat urgentnost a nedefinomatn@aximalni ¢astku odminy.
Mistr poté rozhod& o vysSi odngny. Tak nedojde k tomu, Ze si z&tnanec bude
vybirat ,vyhodrejsi* zakazku, ale budegdét, Ze za ochotu wthat néco navic dostane
minimalré onu minimalnic¢astku, ale prawipodobr i vice (to uz bude zaviset na
rozhodnuti mistra — mohl by na toto mit specidtmid). Stanovena minimaldéstka

odmeny musi byt samdejme¢ motivujici.

5.1.5 Kuvalita a styl Fidici prace ve vztahu k stavajicimu a Zadoucimu typFK

Nyni je konéné ¢as posoudit kvalitiizeni a vedeni lidi ve vztahu ke stavajici navrinéva
firemni kultire. Sodasny styl manazerské prace je héodeadrovsky (a to u top
managementu i u liniovych manaier mistii), coZz neni pro strojirenskou spitest
obvyklé, je patrny zajem o lidi, tedy dobra znalpsteb lidi, jejich gedstav a nazér
tedy i znalost aspektsowasné vzité setréaé kultury, snaha je rozvijet, motivovat.
Manazéi umi komunikovat, zajidiji obousmdrnou komunikaci, snazi se vyhtvjejich
pottebdm, umi dafe rozhodovat (i kdyZz rozhodnuti jsoudals zdlouhava), miluji svou
spole&nost i naph prace, jsou po odborné strance vybornymi spetyaligtSinou se
nevyhybaji konflikiim ateSi je. Je nutné i ocenit, Ze management provagarsgstnanci
brainstormingy, zajima se & mlidsky — chodi mezi &ine z divodu kontroly, ale protoze
si chgji lidsky popovidat. Téz jim davaji najevo, Ze seégostaraji — i kdyZz nedost&te
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— vnimani nejistoty prace z#@stnanci je vSude patrn&e_dlouhodobému_zmirréni

vnimani_nejistoty miZze slouzit opakované cilené prezentovamilouhodobé strategie

~s

rozvoje spolé&nosti — lidé chtji védét, kam spolénost dlouhodob miti, aby ngli pocit
dlouhodobosti zagstnani a tim i jistoty. Utuzila by se tim i jejicangaZzovanost,
deklarovana ochota pracovaegas a posilil by se tento Zadougistup, ktery by se pro
vSechny stal hodnotou — zesileni firemni kultutgyhé ve fazi skepse firemni kultury.

Je vhodné také ciléjh pracovat s opinion leadry negativisty — zatinkggnunikace s nimi

i

nucena, berou se tak, Ze jen ,rypaji“, ale jejicacovni vykon nenéasto idealni. Pokud
by se ciles zatal vyZadovat jejich nazor, dal se negatiistprostor k tomu, abyekili,
kde je nedostatek, ale zaravby museli nastinit feSeni, tak si je vlastnmanagement
zaangazuje do procesu &my (i firemni kultury) a zisk& je na svou stranitoThegativisté
maji kolem sebe celotadu ne tak dominantnich, ale podélsmyslejicich lidi, coz je
nutné brat v potaz (neni to jen jedinec). Pokua ukidi, Ze jejich idce dostal prostor k
projevu, festanou se bat a nedostatkyreSenim zénou @inaSet také. Tak management
zjisti a i vyreSi skryta uskali, kteratbou snahy o zavédi nové firemni kultury ztiZitgi
dokonce znemoznit. Navic negativista je vynikajjdom, Ze je zawgien primarg na
nefunknosti, proto daleko rychleji odhali tyto nefwnlosti a pinese reSeni, nez
Jpozitivista“. Uspora naklatl ve findle a zefektiwni rozhodovani je ztoho patrné.
A hlavré, pro ztotoZani se s parametry nové firemni kultury nebude nutlagit

na vSechny za#sstnance, ale hlaéma tyto leadry, ki pozitivrné ,nakazi“ ostatni.

Zamestnanci jsou se s¢asnou podobou firemni kultury ztotam, prijali ji. Navrhovany
novy typ FK by mél byt podobny tomu stavajicimu a tedy neni nutnéazsg menit
souwasny fungujici stykidici prace. Rda se ovSem vysSi tlak na procesy, odpowost,
systém cukru a be, takZze bude zapebi z&it pouzivat i direktivni formyizeni lidi. Mgl
jsem ovSem moznost se s top manazery blize sezramit na vyjimky jsem si jisty, Zze
tento direktivni styltizeni a jeho otasné uplatovani i fizeni proces jim nebudeginit
potiZze efektivl pouZivat.

Souwtasna firemni kultura je dobrym piedpokladem pro zavaéni fizeni podle cih

(Management by Objectives).
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5.2 Shrnuti analytické faze (faze 0, 1, 2)

+ Pratelska atmosféra skloubena s akcentem na logikie &vysledky)

| Zakéazky jsou diky FLEXIBILIE.
Je z toho nutna motivace: seberealizace, polotmgy fidobry vedouci a déé slozeny tym,
vysoké odbornost lidi a jejich multipouZziti, nizkdktuace, odminy, mzda, jistota prace.

+ Managementu extrémarzalezi na lidech.

- Hlavni problém: TECHNIKA RENOSU INFORMACI A POKULHAVAJICI
PROCESY (Z WVODU ODMITANI NEBO DELEGOVANiI ODPOMVEDNOSTI, A
POCITU ,ZE TREST NEHROZI.").

- Fistup k gestadim ---- bonus za spémi urgentniho tkolu @as)?!

- Nedostatena komunikace cile acélu zakazky — pak citi menSi jistotu prace (neaK, |

zakazka zapada do celku a je-li dlouhodoba).

+ Investice do technologii, lidskyfiptup, vyplata ¥as, moznost si vytat navic diky
piegadim, jistota prace, jednani na rovinu v pozitivnicmegativnich zalezitostech,
duvéryhodny management, prani a Zehleni montérek, riiuktuace — niZzou se jeden na

druhého spolehnout a vytkity se skuténé tymové vazby.

+ | nadale budouipsasy mimo napl standardni pracovni doby — nebudou se zahrnovat

do popisu prace = standardni pracovni doby.

I Z&it pracovat na jednotné image --- positioningupracovat vice s marketingovymi

nastroji (analyzy, faktory odliSeni se od konkumenc

I Zvolit expanzi — jakou miru expanze zvolit k onaby zakazky rostly, ale nié&yolala

se silnd odezva konkurence?

+ Diky zakazkové vyral) nestandardizaci sluzeb a Siroké paleabizenych sluzeb =

vzdy unikatnireSeni Sité na miruimo klientovi.

- Siroka paleta sluzeb iihne vice potencialnich konkuréra firma pak musi vynaloZit
vice prostedki na ,boj" s konkurenci.

- Reseni technikyi@nosu informaci — interni logistika, procesy, nasité odpo¥dnosti.

I Nastavit detailni plany zhotoveni zakazky s Kiem \Cetné postupu a naklad co

nastane, kdyz klient podminky 2nmi nebo DAS nestih&. Vytvib krizové manualy.
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- Nejistota — odstranit ji.

+ Rizeni spolgnosti — vyuziva se leadershipu, vhodna charakilesisvedoucich

pracovniki k typu firemni kultury.

- Vizionastvi, strategické planovani = dlouhodoba koncepz¥aje spolénosti neni,

nebo je skrytd a vi o ni praggbdobré jen management.
- Je nutné Iépe pracovat s opinion leadry (i necgay).
+ Odbornost a znalost trhu je vyhodou.

I Které pilie je poteba zmdnit tak, aby se dosahlo kompromisu zamanci a
management, tzn. vSichni ¢hf uméli a mohli pilite do praxe uplébvat a tim budovat
nové dlouhodobé hodnoty, které jsou poté zakladkémieny positioningu? Kde k dohod
nedojde, ale management musi trvat na daném patginet

- Absence sedre a dlouhodobych ail v praci zanistnané = dilezitost stanoveni vizi,
cila, strategii a jejich prezentovani, diskuse o jepchiol# a nasledna dohoda nad jejich

podobou tak, aby byla zaj&ta kompatibilita vztahu firemni strategie a navolvé FK.

I Definovat, co se povaZuje za &sp implementace kazdého pdi=vytvorit dokument,
kde budou explicitné uvedeny vSechny parametry, cile nové FK a stim sgné
vyZadované chovani a jednani za#stnanai (pilife nové firemni kultury jsou totiz

nyni spiSe ,provozni“ nastroje nez strategické cihe

+ Tymovost = hlava diky praci mistii, ktefi jsou leadry a vedeni spéteosti, které se o

zanestnance hodhzajima nejen praco¥nale buduje i lidskouioséru.

- Z&ina se ztracet to, za co maji vSichni tahnout ¥ jekcil jejich snazeni? --- stanovit
stredre a dlouhodobé cile je nutnosti. Hrozi riziko ztrtgnovosti a ohrozeni plynouci z
procesg nedokonaléhoiedavani informaci v ramci interni logistiky.

+ Vysoka odbornost vSech, vyborné kompetence teknibehavioralni.
+ Loajalnost, tymovy spirit, spokojenost z&stnand = neciti, Ze jsou tam jen &V praci,
ale management (TOP i niigtse o & zajima i lidsky.

I Technologie - co a s jakou prioritou nakoupity a® tato technologie, vybaveni i

pravidelré uzivala, byly pro ni zakazky.
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- Informovanost - kazdy musgdét, co se dje, jaké jsou dalSi z&ry, co je a bude po
kazdém vyZzadovano, jak se ktomuize kazdy vyjatit. Nicmérg informace nejsou

utajovany a nekoluji vyrazné dohady a famy.

I Obstavost ma byt &co navic a ne standard prace. Také to m&aue ocergno — proto

Gvaha nad bonusovym oditovanim urgentnich zakazek.

I Procesy, a hla¥nplanovani, musi byt nastaveno exa&kforitom s dostat&nou ¢asovou
rezervou pro fipady prodlouzeniiedvyrobnich procés tim zkraceni procésvyrobnich.

I Nedostatena motivace = idealni by bylo, pokud by se zkvdlisystém motivace,
uspokojila se tak nefSi ohniska nespokojenosti a zarbvea oplatku by se vyt
procesi dokonalejsi systém s jasnymi kompetencemi pro éaddvytvdaeni podrobnych
kompetegnich profili) a jasnou direktivou (represi) wipads, kdy by se kompetence
neplnily. K tomu by se nadale podporovat brainstognlidé musi ¥dét, Ze maji u
managementu stale otené dvée, aradu napadl kolegi zavést do praxe. TéZ je vhodné
vytvoriit pozici koordinatora (charakterové zapadajicibosttuktury zardstnané a THP),
ktery by byl stoprocentnhzodpowdny za funknost interni logistiky, $etné prenosu

informaci, dodrZovani odpeégnosti, vnitrofiremni komunikace.

I Sowasna firemni kultura DAS je kombinaci z&eni na lidi a na trh. Z&thto dvou
protipoli se vytvdila funkéni symbidza, kterou tité nedoporduji ménit, ale doplnit o
aspekty typu firemni kultury zatifené na proces.

I Hlavni divod ke zmngn¢ firemni kultury DAS = zminami v ekonomickém, socialnim
nebo technickém prastdi a okoli firmy zlepSit procesy, coz povedeckSy spokojenosti

vlastniki, zangéstnand a zdkaznik. Spol€&n¢ se definujici upgraduji pravidla fungovani.

Timto byla ukonéena prakticka diagnostika stavajici firemni kultury a v nasledujici
kapitole se bududnovat fazi tvorby posunu, tj. v¢bu a tvorlg navrhu finalnich nastraj

implementace Zadouci firemni kultury.
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. PROJEKTOVA CAST



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci 80

6 FAZE 3 = TVORBA NAVRHU FINALNI PODOBY ZADOUCI
FIREMNI KULTURY A PROJEKTU IMPLEMENTACE

Faze 3= vyhodnoceni faze 2, tvorba navrhu finalni poddingouciho stavia navrh

pocatku jeji platnosti (fedstaveni zava&di firemni kultury jako projektu) --- z&wecna

diskuse managementu a zastupcklnika, THP, kde se vyberouna zaklad navrhu

konzultanta_finalni nastroje implementafieemni kultury k pouziti ---_fedstaveni této

podoby zamsstnaném, definice a odsouhlaseni toho, co kazdy prémmudila (plan

aktivit, dodrzovani pravidel), definovani odgawosti + modifikace motivaiho systému
véetne principa ocaiovani.

Pouzitd metodgprezentace, diskuse.

Vysledek:start implementace nové firemni kultury, kazdyod,mize a nemdize, a protoze
jsou nastroje implementace i dilem souhlaginidi a THP, tak tito i ch§i nastroje

implementovat.

Tato diplomova prace fazeé¢islo 3 obsahne tvorbu navrhu finalni podobybudouciho
stavu jako projekt — s definovanim navrhwdtlu implementace, jednotlivymi nastroji,
jejich posloupnosti, zodpédnymi osobami za implementaci, zodpdaymi osobami za
kontrolu a zgtnou vazbu, s rozgtem. Nicméné bude to navrh autora prace, ktery
bude prezentovat nejd&ive na vedeni firmy a pak na nasledném workshopt diskusi
se zastupci vSech stran, kde se tedy vyberou, adwoho@inalni nastroje implementace -
v souladuki s korekci¢asové posloupnosti, zodpsinosti a kontroly. Toto uz ale nebude

obsahem této prace, nedotéto diskusi dojde na podzim 2012.

6.1.1 Shrnuti vnimani firemni kultury a cil implementace

Nova firemni kultura by méla byt zaméiena na ¢lovéka, trh a proces, a [Fitom

absorbovat nové pilie, které budou vysledkem kompromisu zagstnanai a vedeni.

Stavajici firemni kultura je na pomérné dobré Urovni a d& seici, Ze az na zaleZitost
techniky genosu informaci, potbvané nejista@t prace z mensiho p realizovanych
zakazek, z nepravidelnosti zakazek (poptavek jendyoale specialista natevani je jen
jeden, nestiha vSechny poptavky nacenit. Plus kiaojé také nestihajifjpravovat do
vS8ech vyBrovych fizeni technickou nabidkovou dokumentaci.), ®ksdni
dlouhodobych z&wri spole€nosti — vedouci k borceni tymovosti, nutnosti doysit

kompetekni profily a systétm motivace, je s@sna setrvma firemni kultura dote
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funkeni, spoléhajici na vyborné lidské vztahwyveru, odbornost, loajalnost, tymovost,
dotahovani aktivit do konce — dosahovani vysiedk

NA ZAKLAD E DIAGNOSTIKY ZMENA FK BUDE TEDY EVOLUCNI A NE
REVOLUCNI A BUDE TO SPISE PROCES VYLBOVANI FK NEZ JEJIHO
PRETVORENI, COZ ZCASOVEHO HLEDISKA NEBUDE ZALEZITOST ROK).

Cilem implementace je dlouhodobé vylaéhi firemni kultury tak, aby tato nejlépe
odpovidala Z&doucimu typu firemni kultury sgolesti DAS (z pohledu tvrdych,
meékkych, kulturnich nastrdj firemni kultury), a tim jednoziagji profilovala image

spole&nosti a odraz image ve vztahu k situaci v&§im okoli spolénosti.

6.1.2 Doplnéni k provoznim pilifam firemni kultury ze strany zaméstnanai

Po brainstormingu se za&stnanci tito nemaji problém se s 12 provoznimiipitiotoznit a
do své praxe je aplikovat. Jsou to v podsjasna pravidla fungovani, s kterymilmwici i

THP souhlasi. #dali pouze par dophmi:
Pilite 1 aZ 3- bez pipominek

Pilit 4 — c&Inici: na sva@ovani souhlasi se stejnou obuvi po cely rok.éClale moznost

vybéru této obuvi.

Pilite 5 az 7- ano, ale zadouci je i renovace systému motiv@itieochota je velka, ale
musi byt viditelna snaha o népravu i ze strany mementu. Neni to ale mysleno jako

»NEco za ’co.”

Pilite 8 — 12— ano, ale clifi porad otewenou komunikaci, moznost se vyjid vidét
implementaci asponekterych jejich napaiv praxi, vidt feSeni a vysledky. @pto neni
,NECOo za ’co“, protoze jsou v DAS spokojeni, spitest maji radi, lidi taky, je to jen
Uprava podminek prace a spwiého lepSiho koexistovani, fungovani.

Uspéchu zavadini 12 piliia tedy hodné pomiiZze nasledujici(neznamena to ale, ze bez
splreni téchto faktofi firemni kulturu nebudou chtitfimout): dilezité jsou inovace
technologii, renovace systému motivace, jistotacgraznalost dlouhodobych zém
spol&nosti, otevena a pravidelna komunikace, vyjadani oboustranné Ucty, ocen
prace a prace na redukci nedosiatka obou stranach. Vystupy jsou z workshop

realizovanych mezi listopadem 2011 az unorem 2012.
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6.1.3 Ocekavani zanéstnanai od zaméstnavatele k nové firemni kultute (reélné i

nerealné pozadavky)

Pro usgch implementace je kro¥nl2 hlavnich pili nezbytné posoudit i dalSi faktory,
které vyplynuly z analyz, a kteréudou vylepsSit (v pipac ngeSeni ohrozit) Usgh

implementace.

Toto je tedy névrhéchto dalSich faktdr, nastroi implementace nové FK ze strany
zamestnand. Stav vybranych nastiibjzantstnanci hodnotili na Skolni stupnici. Vystupy

jsou z workshop realizovanych mezi listopadem 2011 az unorem 2012.

1. Revize svéetek je nutna — plati totiz nové normy --- tedy baélgmeé nutné i nové
vybaveni.

2. Mgfici pristroje — nahradit staré novymi.

3. Zamenik musi mit kazdy moderni vybaveni, aby si nempaglovat (mizky na
plech, ohyba&ka).

4. Nové leSeni (Alfix 5000, 6000).

5. Vydejnu doplnit o: nové frézky, vice vrtéla zavitnik.

6. Paidit nové obléeni na zimu, rukavice (i pro noveé zéstnance).

7. VysSi plat, 13. plat a vysSi odny (plat hodnoti znamkou 3 - gonérny).
Praimérny proto, Ze je neodpovidajici pémplat x naroky spokamosti. TéZ rozvoji
jejich kvalifikace by ndl odpovidat i éist platu — té’ tomu tak neni.

8. Rozsteni benefit (nagiklad sluzebni telefon pro pa@ky, Wrnostni benefit,
poukazky na rehabilitace, masaze, darkové poukaispvky na dovolenou, delSi
placena pestavka na dldl, ,bagetomat, kavovar s dotaci na kavu, viceniinéch
akci — teba i pravidelné snidars managementem, vedoucimiispivek na dopravu,
piipadré svoz a rozvoz do a z pracejgmvek na dchodoveé pojigni, vice Zen v
tymech).

9. Motivujici je: 5 tydri dovolené (sice aZz po 5 letech prace pro DA8¥ppvek na
stravu, prani montérek firmou, dobry{ipy nadizeny, vztahy mezi divizemi (=
useky), odbornost, penizéas na Gtu — toho si hod&ivazi.
10.VétSi ocerni jejich @inosu pro spolost — malo pochvaly &Sinou se jejich
snaha, finos bere jako samigmost). Chiji mit vétSi pocit, Ze si jich vedeni vazi.
11.1 nadale podpora vzthnostniho iistu, seberozvoje (n&glad zajistit rozvoj

jazykové vybavenosti, specialni Skoleni i&& — nové technologie a postupy,
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moznost udlat si opraveni kiizeni vysokozdvizného voziku, Skoleni reviznich
technild, zprostedkovat vynénu zkuSenosti s kolegy z oboru z jinych firem, kurz
psychologie prodeje, leadershipu, time managemé&ntydjnk vybranych lidi).
12.Kolektiv — jsme tym (znamka 1-). Plusem je vzajemoéoc, deni se od koleg
kompatibilita lidska i pracovni. Omezenim je netfpd®dni nézal, pripominek,
napad délnika v praxi.

13.Vice pidélovat ukoly, které kazdy skute¢ chce dlat — to zlepSi angaZzovanost a
motivaci.

14.Zajimava, nestereotypni prace (hodnocena znamKou 1-

15.Dostupnost prace — poloha spwiesti.

16.Pouze ranni sémy — vicecasu na rodinu a své ka@Ry.

17.Cheji vedeét vyhlidky, plany a cile spotaosti — pak budou cititéSi jistotu prace.
Cheji scklovat vyhled zakazekastji nez cca 1x za 3 #sice, a to i potvrzenou
papirovou formou, kterou berou jakaity zavazek spolaosti a protoZze vedenési,
tak je to pro 8 i posileni jistoty prace, resp. redukce nejisfpce. Idealni, pokud se
jim bude davat pravidelna informace, jaké zakazBghodni tym pra¥ resi (i kdyz
jeS€ obchod uzakeny neni) — oft vétSi souz@ni s firmou, zajem o to, co se€jd a
hlavrg, pokud z toho bude zakazka, tak diky jejédiEzné znalosti se tato bude
délnikam daleko snadfji komunikovat, budou o niddét hodrg, budou ji psychicky
vice bréat za svou, protoze o jejimip¢hu wdéli, prozivali jej, a i pipadné problémy
ze zakazky plynouci se budou sngdm ochotriji feSit. Dale & neni tak ¢asta
zména pravidel plynouci z pravdépodobné absence vizi a strategii — to vyvolava
nejistotu, Ze management nevi, kam spaieost sn&rovat. Nicmérg noveé pilie
firemni kultury implementovat cli. Ptaji se: ,Bude expanze éjgeme do rizika?*
18.Zdokonalit systém hodnoceni prace v navaznosti dra¢iovani (jasné a ferove
ohodnoceni stavajicich i novych z&mand). Také jasjsi systém kompetenci.
19.Zdokonalit sociélni zazemi (kuciila, sprchy, zachody).

20.Motivaci je pocit z dote vykonané prace.

21.Motivaci je i zajimava zakadzka — vzbuzujéekavani a nejlépe ic¢ekavani do
budoucna, Ze takovych zakazek bude vice, a Zeitide zakadzek od daného klienta.
Plus nestereotypni, kreativni nélrace.
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22.Chtji citit veétSi prestiz prace ve spoleosti. Maji ji radi, ale hodnoti pocit prestize
znamkou 3. Znamena to zdjem souznit s firmou a\atdio — pozitivni pro firemni
kulturu.

23.Pocit, Ze si jich vedeni vazi (znamka 2-) x pooiirslezitosti, loajalita (znamka 2).
| management by se d&ncilengji a ¢asgji podilet na vytvéeni dobrych vztah na
pracovisti.

24.Chgji terminyreSenti jejich pozadavuk chgji vidét, Ze se jejich pozadavkesi.
25.DalSi rozsieni a modernizace technologického parku (managepitstibil urcité
finance na dovybaveni): nova horizontalni vyvrtdea (stavajici je z roku 1952),
nova fréza, r¥idla, ohraiovak, laserovy palici stroj, bruska, novy drazkdwstcoj,
dovybavit montézni fadi, isek 020: vysokozdvizny vozik — jeckolikrat mesicné
opravovan, sa@dnicova vrtéka nebo sotadnicovy sil ¢i swérak, pipadny CNC
soustruh a CNC fréza, hydraulicky stahovak na ka&isoprava frézky FS 21,
vybaveni montédzniho auta, sklad — #etni ploch, lepSi o&eni na velky soustruh
a zajisSéni vice s¥tla na hale (Usek 10) — dat okna, k tomu klimaiizazatepleni
sttechy. U THP je to software, tablety, PC, vybaveandelde, lepSi mobily.

Samozejme si uwdomuiji, Ze vSe zavisi na dostupnych financichhient metidla

(viz. bod 2 této podkapitoly), revize sedek, oprava frézky FS 21, vicedha na hale

(Usek 10), vysokozdvizny vozik (Usek 20) a horiatmitvyvrtavaka jsou nejnut&si

potreby.
26.Problémem je dodrzovani slitk — ©€ch pozitivnich i negativnich.iPnedodrzeni se

pakcasto cela zalezitost bagatelizuje, informace sestidji areSeni nefichazi.
27.Co audit procasa kowink vybranych pracovnii®!
28.Prijatelné pracovni prosdi.
29.0dreagovani od rodiny.
30.1 nadéale chceme kéit na pracovisti.
31.Stmelovaci akce (ale je jich mélo).
32.Chtéji védét, co piresreé budou délat — alespai 2 dny dopfedu.
33.Nutné je tla¢it na dodrzovani termini (u vSech uUsel, THP i vedeni) a
vyjasnéni odpovdnosti, kdo za zdrZzeni zodpovida, hlawhale jak vzdy konkrétni

situaci vyresit.
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34.Pronajmout 1x tyd& télocviénu, halu pro sportovni vyZiti zasstnand.
Preferovany den je powld nebo c¢tvrtek, preferované sporty jsou fotbal, volejbal,
nohejbal.

35.Z¥izeni pozice koordinatora.

Shrnuti: — hlavnimi motivéatory jsou body 7, 8, 10, 12, 14,7, 18, 20, 22, 23, 24, 26,
33, 35.

6.1.4 Jak kazdy osobré prispéje k zavedeni principi nové firemni kultury.

V navaznosti na konkrétni najplvani pozadauk délnika, THP i managementu
(dohodnuté postupy) zasstnanci slibuji, Zze maximan prispéji k tomu, aby tyto
dohodnuté postupy byly snaze implementovany dikigheproaktivnimu i reaktivnimu
piistupu. Berou DAS jako svou m#&kou spolénost, maji radi lidi, firmu, ckji ji
rozvijet. L& musi vidt i snahu a konkrétnfeSeni, postupy i na stammanagementu.
Zmeny tedy musi byt oboustranné. Fituji a chiji motivovat sebe i druhé, ale pebuji

impulsy a @&inné (a dohodnuté) nastroje od managementu.

Pokud se zvySi motivace, tak se tim zvySi i oclkgigestasim a flexibilita (management
tak nebude muset vyragn pouzivat direktivni pidélovani osob na urgentni ukol nad

ramec pracovni doby, kdy se nenajde ,,dobrovolnik.”)

Kli¢ovymi lidmi z dInika pro usgsSnou implementaci firemni kultury — tedy i ke

komunikaci jsou mimo jiné:

vSichni vedouci Useék(THP —feditelé Usek), 3 misti, Libor, David, Michal a negativista
odbor& Lubos$ (ten totiz strhava podabsmyslejici kolegy, kié jsou i submisivijsi a
ovlivnitelngjsi). Negativisté samagjmé musi byt podporovani vipaseni svych nazoi s
ireSenimi (rozebrano v préaci vyse), ale zatoveisi &dét, Ze je definovan i systém postih

v pripact, kdy budou negativhnaladgni a pomlouvat u klienta. ProtoZze u klienta jsou to
oni, kdo reprezentuji firmu, jeji firemni kulturuimage, a to klienta extrérarovliviuje —

klient vnima, Ze jaky je za¥stnanec, takova je i firma.

6.2 Postup implementace

Cilem implementace je dlouhodobé vylaéhi firemni kultury tak, aby tato nejlépe
odpovidala Z&doucimu typu firemni kultury sgolesti DAS (z pohledu tvrdych,
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mekkych, kulturnich néstrgj firemni kultury), a tim jednozeagji profilovala image

spole&nosti a odraz image ve vztahu k situaci v&$im okoli spolénosti.

Celkovou zodpogdnost za implementaci ponese vedeni — Rayednatelka, déi
odpowdnost za séftena témata vybrani pracovnitir ¢itym rizikem je fakt, Ze vedeni
zajimaji nazory zasstnané na nastroje nové firemni kulturyiipm samo vedeni (kro&n
12 hlavnich pilifa) svij systém nastrdj implementace némeslo (praveEpodobr kvili
Lapani“, jaky rozsah zem by mél nastat a jak na to). To znamen4, Ze se vedenujba
vyhody dominovat ve vyjednavani, neébse jako nastroje z¢ny nebudoueSit nastroje
navrhované managementem ale &stmanci. CoZz znamena vySSi pr&wddobnost
vyskytu nesouhlasu ze strany managementu, a tip$3ipravdpodobnost direktivniho
uplatreni nastroji zmen, prodlouzeni vyjednavani o podobach finalnichtmoisa mozna i

shizeni angaZovanosti zéstnand@ v implementaci zrin.
Navrzeny postup implementace (vychazi z metodik Sitp a Lukasové):

1. Vzbuzeni zdmu top managementu o FK prexictvim zahajeni procesueni
informaci o funkci FK ve firemni¢innosti (informace o tom, Ze vzhledem
k vnéjSimu prostedi a jeho znam musi firozert dochazet i ke zegme vnitiniho
prostedi a FK; nutné jsou semif@apro manazery, vlastniky dldézitosti FK).

2. Proskoleni top managementu a zvolenych ,matiaz&ultury” externim
specialistou; proskoleni niz§iho managementu a hvSestatnich pracovnik
podniku externim specialistou nebo internim marexaekultury.

3. Hodnoceni stavajici FK s vyuzitim analyzy FK a mfiovani zamstnand o
vysledcich hodnoceni.

4. Definovani jednoznmeé, srozumitelné a dlouhodbhdrzitelné strategie firmy (téz
bohuZel nebylo definovano, proto jeéipmavrh finalnich nastrgjFK vytvoreny bez
znalosti hlavni firemni strategie. To musi byt p@ mprezentaci vedeni firmy
napraveno, aby nasledny workshop, kde se budouwratyfihalni nastroje, byl
efektivni). NEBO: Obvykle definovani strategiergrichazi volb typu FK a jejim
nastropm. V piipact DAS je vSak diky rozpracovanosti projektu FK vhédpise
zvolit postup op&ny = VYBRAT HLAVNI NASTROJE FK NA ZAKLAD E
PROVEDENYCH ANALYZ A V KORELACI ST EMITO NASTROJI
ZVOLIT HLAVNI STRATEGII FIRMY.
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5.

10.

11.

Formulace c&ekavani firmy via¢i zaméstnanaim (bohuZzel, toto bylo napémo
jen v podok 12 pilita FK, ne v podob dalSich ¢ekavani. Proto formulace
ocekavani firmy wci zamestnan@m bude vytvéena az po realizaci dalSiho bodu
(workshopi se zanistnanci).

Stanoveni strategicky pebné FK vrcholovym managementem, informovani
zanestnand, nasledd workshopy se za#stnanci = zji&ni rozdii mezi
potrebnou a stavajici FK.

Vybrat opinion leadery, kié budou hlavnimi nositeli komunikace Zny a
piechodovymi nmistky mezi vedenim a zastnanci. Budou i transformatory, které
budou pedavat &esit dotazy, problémy.

Definovani jednozna&né, srozumitelné a dlouhodoB udrZitelné strategie
firmy. Popis a hodnoceni navrhovanych nastraj nové FK v rozhodujicich
dimenzich, vazicich se ke strategii firmy. Dohodnduse na finalnim vykeru
nastroji implementace s ohledem na soulad strategie firmy aavrhované
nastroje implementace. Bhem vybéru: je nutné peitat s tim, Ze zena ginese
zanestnand@m i ztraty, takze je dobré vyjednavat o podminkairhty i o ziscich
ze zneny pro vSechny strany. Eliminuje nebo zmirni se itiodpor ke zminé ze
strany zamstnand.

VSechny néstroje sepsat do dokumentu, kde bude suamnitelné vyswtleno, jak
bude kazdy nastroj realizovdn a co se po zafstnancich ve vztahu ke
kazdému nastroji poZzaduje.Rackji mensi a rychleji realizovatelné zmy — posili
to motivaci.

Prezentovat vSem zastnan@m na spoléném meetingu smysl a vyhody 2ny,
ujistit je o nepetrzité komunikaci (spotma vize = spokn¢ tahneme za jeden
provaz, co to finese vedeni i za#stnaném), naléhavost zimy a Ze ze zgny pro
zanestnance plyne vice vyhod nez ohroZeni (jaké).

Prezentovat vSem zastnaném na tomto meetingu dokument -- dohodnuty
postup ,praci“. Seznamit je tedy s nastroji firerkaltury — nastroji zrény a jak
jich dosahnout, s vyslednou budovanou hodndbaiinovat, co se pesré po nich
bude chtit a prog. Zpiistupnit dokument komukoliv ze z&stnand, nejlépe dat
na nasinky na usecich. Jéaba vys¥tlit zamestnan@m, pra byly navrzeny pray
tyto poZzadavky a ne jiné, jakou maji logiku, jakr&teji strategické cile, jéeba

zdaraznit jejich vyhody a upozornit nafipadna rizika. Ty pozadavky, které se
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muzou zdat sama@lné a nelogické, pak zasazenim do konkrétniho ekdunt
strategie nabyvaji na lagiosti a argumentai sile.

12.Seznamit je gasovou posloupnosti realizace nasiroj

13.Seznamit je s roztenim kompetenci pro realizaci — kdo co budkatl kdo bude
mit za co zodpasdnost.

14.Seznamit je se #goby z@tné vazby (kdo, komu, jakou formou a jasto).

15.Seznamit je se #igoby kontroly = o¥trovani &innosti (kdo bude asfovat, jakou
formou a jaktasto).

16.0Organiz&n¢ zajistit transformaci FK: vy, priprava, sestaveni programovych
tyma, zpracovanéasového harmonogramu.

17.Zahdjit proces vykdiovani firemni kultury - posilovani procesu &my
zdaraznovanim ditich asgchi s vyuzitim motivanich nastraj (odmén, pochval,
zveejrénim, neustalou zfnou vazbou, dat jim najevo, Ze se podilejitiz@eni
spole&nosti atd.), jakoz i restriktivnich nastioj

18.Na konci stanoveného obdobi provést kontrolu dosdre stavu, zavecné
vyhodnoceni jak manazery firmy, tak lidmi zvenkutéenimi specialisty), nechat

v ¢innosti stavajici nastrojefip. navrhnout dalSi postup. Odnit Gcastniky.

6.2.1 Podpora Usgchu implementace

Ve je postaveno na zastnancich vhodh vyladnych na spoknou vinu. Uspch je
zaloZzeny na vhodném w§tu nastrofi piimych a nefimych, konkrétd na kombinaci
kulturnich prost fedki (design, symboly — prace s myty, historkami, logag, status,
ceremonialy) mékkych prvki rizeni (hlavre fizeni mezilidskych vztah styl vedeni lidi
a jejich vzalavani — ,&ici se organizace”, neformalni komunikace a podpdatogu) a
tvrdych prvka Fizeni (nastaveni systéin (hlavre odnmenovani a naboru), procgs

hierarchie organizace).

Plati, Ze pro @ivéru lidi ve znEnu a jeji uspch je 1épe definovat a nastavit nastroje tak, aby
dochéazelo ragi k rychlym a snadnym zsmam (i kdyZ je nutné si @wdomit, Zze kazda
takova zmdna ovlivni cely systém — proto provddanalyzy rizika a upravovat tim

vhodnost nebo obsah kazdého nastroje implementace).
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Dale je tedy pro usggh nutnd neustala analyza rizika (hodnoceni rizika jako
negimeéiené, ovladatelné a zanedbateln&lomna ve vSech fazich. Nebudu jiz déle k

nastropm implementace uvedenym v dalSich fazich évado nutnost analyz rizika.

DAS miaze pro uspSnou implementaci nastfopouzitjednu ¢i kombinaci nasledujicich

metod: vyhybat se slabym strankafmedtlat projekty acinnosti, které pro ni nejsou

piirozené a které neth priliS dolre); vyvazovat slabé stranKy externich zdrdj, nabor

novych zamistnan@, kompenzani vidce, akvizice);_vytviit nové silné strankyvyuzit

existujici silné stranky

Beru-li v potaz typologiiBridgese ®* (str. 87 — 91), tak je DAS kombinace ESFJ a
pievazujici ISFJ: | = podity a energii ziskava zeviitje dosti uzakena; S = zajima ji
realita, v§ima si detdij F = dochazi k z&rim na zaklad hodnot a viry, vztah k lidem; J
= dava pednost ¥cem detaild vyswtlenym, definovanym a pro jednou uzemym.
POZOR, je ale inklinace k NEZADOUCI ISTJ, protoZeA® je v sodasnosti velice
zranitelna wéi dynamice trhu, znamena, Ze se hleda a zajisposee pizpusobeni se
prostedi, ne rozvoj, a toto jsou prawvekteré charakteristiky nebezp® ISTJ! Tzn. je

stagnace, ne rozvoj, a taige vest &asto vede k regresi a zaniku.

Na druhou stranu je i ESFJ (E = je zdlema ven, reaguje na externi péigyrzakazniki) —
zametena na trh. Ale pointa je v tom, Ze zgemi na trh je deklarovano, sfoje se k gmu
slovy, gredpisy i akci apod., ale realizace neniglmkeni praw kvali prevaze zarreni
na ISFJ. Cilem je jednoz&ra& pouze vyladni do podoby ESFJ (ne kombinace s ISFJ).
Diky této gemené se také upravi gkteré nefunkni procesy, ale nedojde k radikalni
pienené typu. Pokud by se totiz usilovalo o radikalniér (napiklad na ESTP), tak tato
zmena by byla pravépbodobré nedsgsnd, protoZze by to znamenalo &rit vSe, od lidi po
procesy, a s tim se vedeni neztotozni, nebudadibsebe sama. Neni tedy ukolemeaiin
typ u DAS v pravy opak, ale vyladit stavajici typ podoby E, a rozvinout ty nedost&aie
vyvinuté parametry, schopnosti, aby organizace bgleopna volit mezi tim, co je pro ni
snadné a ifirozené, a tim, co jtini potize a kde je zaroitemozné potize odstranit.
Shrnuto: dodrZzovat soulad vriitiho zandteni na lidi, ale i vysledek, zdokonalit procesy,
postupy, vice zji®vat a fijimat trzni pozadavky, trznitfezitosti (CILEM JE HLEDAT
PRILEZITOSTI A PROPOJIT JE S TECHNOLOGIEMI, KNOW-HOWjajimat se vic o

1 BRIDGES, W. Typologie organizace — vyuZiti osolinézh typi v procesu rozvoje organizace. Praha:
Management Press, 2006, str. 87 — 91.
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to, co klient preferuje a vnima jako hlavni hodndteré rozhoduji o ndkupu (= prowhd
zékaznické analyzy). Dale E znamen& komunikacditewani, mySlenek DAS ven, a J
tomu da formu a identitu (pokud by bylo pouzité Mani (P), neédéla by firma kym byt,
nedoSlo by k jasné identifikaci klienty, @d nim — aby je ziskala — by se DAS pouze

pfizpasobovala, coZ nyni hrozi).

Souhlasim s Bridgesem i v tom, Ze efektivnitistupy, které napotizou Usgchu znény
a jejihotizeni jsou: PARTICIPATIVNIRIZENI A VEDENI, ZLEPSOVANI JAKOSTI
(INOVACE), SPOLUPODNIKATELSTVI.

6.3 Navrh projektu implementace (vylad’ovani) nastroja FK

Nasleduje jiz konkrétni vyp nastrofi implementace, figsrEji co navrhuiji realizovat, kdo
co bude realizovat, cil realizace — co to koniimgse, co se poZaduje po zZgtmancich,
kdo bude mit za co zodp#&nost, zptna vazba (kdo, komu, jakou formou, jafsto),
zpasoby kontroly (kdo bude @vovat, jakou formou, jakasto),casovy harmonogram —

posloupnost realizace nastrppavrh finakniho rozpétu.

Tato ¢ast by méla slouzit pro tvorbu finalniho _dokumentu jako explicitniho nastroje

aspEchu implementace ¢etné kontroly a toho, Ze kazdy vi, jaké hodnoty se huaico se
od kazdého ¢ekava).

Tabulka 2. Nastroiislo 1

NASTROJ | BUDOVANI POSITIONINGU

ZMENY
CIL: Doséahnout silgdiho a signifikant§Siho positioningu u cilovych
skupin.
JAK: Vytvoiit cilenou marketingovou koncep¢nutné budou analyzy
: trhu — zde doportuji spolupraci s externi marketingovou agenturou;
jak ho 3 , NN . .
dosahnout provadtt nagiklad ¢asgjSi benchmarking konkurence — usetaklady na
i 7 |inovace a zlevni finalni realizace zakazek. Extréntilezité je i
vysledna definovani vlastnich konkurénich vyhod a metod jejich uplaimi.).

budovana | Tedy tvorba takovych marketingovych strategteré budou v souladu se
hodnota, cil | zdroji spol€nosti a naporizou odliSeni se v produktu, ve sluzbach,
realizace v personalu, v distribuci, vimage. VSe kompléexa flexibilng, ceno¥
konkurenceschogn Nasledkem je zvySeni objemu zakazek, resp.
komplexrgjsi, dlouhodobé zakazky. Tvorba takovych stratdwii byla
nanttem na dalSi diplomovou praci :-)

Zacit budovat cilenou CSRoracovat vice s médii, cilerse prezentoval
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od prace dnikta, obchodnik, projektanh az po vedeni jednatnnalézt,
prezentovat a dodrZzovat hlavni spolé faktory ¢innosti, vzjemnéhg
pusobeni, musi ziskat jednotnouitviterou budou takto vnimat vSech
skupiny, kterych se firemni kultura tykd; zavéstariativni ¢innosti
vztahujici se akym zpisobem Kk firng.

BUDOVANA HODNOTA: POSITIONING (fispiva k budovani image).

PRIORITA! Dlouhodoby, pitbézny tkol. 1. STANOVENI FIREMNI

nt.

¢asova STRATEGIE — 2. STANOVENI DLOUHODOBE MARKETINGOVE

posloupnost | KONCEPCE - 3. NAPLANOVANI  JEDNOTLIVYCH

realizace MARKETINGOVYCH KROKU (PLAN REALIZACE) - 4.

nastroje PRUBEZNA REALIZACE A PRAVIDELNA KONTROLA (na zéklad
vyzkumi vnimani image u zakazrik

kompetence | Tvorba firemni strategie a odp@mnost za ni — manageme

pro realizaci | Tvorba marketingove koncepce a odganost za ni, ¥etre pravidelnéhd

_ kdo co vyhodnocovani analyz image - marketingovy, obchodisiek +

bude ddlat, management.

kdo bude

mit za co

zodpowdno

st

zpiisoby _Obcho_dnl' a mar_k_etin_ggvy usek reportuje managemenajekty realizace

Zpétné jednotlivych aktivit, jejich vysledky (OPERATIVHN = pribézné pred
spusénim nastroje a po zji&hi relevantnich vysledk PRAVIDELNE =

vazby (kdo, | 1y 3 ngsice):

komu, jakou i , o , . i

formou a Obchodni a marketingovy Usek reportuje managemeygledky analyz

jak ¢asto)

image (PRAVIDELNE 1x
Forma: Ustni na meetingu, vzdy poté pisemny zapis.

6 nEsial);

Zpasoby
kontroly
(kdo bude
ovérovat,
jakou
formou a
jak ¢asto)

Management asfuje predlozené vysledky obchodniho, marketingoveé

Gtvaru na pravidelnych meetincich 1x 3site a sledujetife mefitelnou
vazbu &chto ¢innosti na obrat. Na zakladohoto sledovani rozebira
spole&né s obchodem, marketingem definuje modifikaci, daishosti a
nastroje k podpe@ positioningu
Vyhotovuje se pisemna zprava o vysledku kontrolynaarhovanych
opatenich.
O dosazenych vysledcich management informuje i¢gamance (1x 3
mésice).

)

co se
pozaduje po
zameéstnanci
ch — pfesné
chovani

Budovani pozitivni image - zarstnanec:

* Vyjadiuje se pozitive o firmé¢ u svého blizkého okoli ifpd
zékaznikem. ® piichodu zékaznika se usmiva;

e Dodrzuje korporatni design v oblasti oblékani,
navsevnika;

» Dodrzuje nastavena pravidla BOZP;

* Sctluje jakékoli gipominky, reakce zakazniksvému vedoucim

vdra

nebo managementu, idedlis navrhenieseni.

Zdroj: vlastni vyzkum
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Tabulka 3. Nastroj¢islo 2

NASTROJ
ZMENY

EXPANZE

jak ho
dosahnout,
vysledna
budovana
hodnota, cil
realizace

CiL: Dlouhodobé zakotveni na novych zahtanih trzich, rozieni
obratu a p&tu klienti na trzich obsazenych.

JAK: Definovat hlavni strategii spaieosti - Analyzovat potencial
ohrozeni dostupnych tilhh Rozhodnout se o fi@ a forng vstupu na dan
trhy - Sestavit marketingovou strategii pro kazdy jako plan realizac
(= vypracovat projekt expanze = budou definovany ARMI cile a

strategie expanze, denény zdroje, kompetentni osoby realizace a jeji

zodpowdnosti, systém kontroly a &mé vazby, stanoveny milniky
terminy jejich splani. Fipadré musi byt proveden motivai trénink
vybranych osob, které se budou podilet na impleaoerd protoze s
jedna ofizeni zmény, tak i adekvatni stanoveni odiovani s timtg
spojené) — Realizovat - Modifikovat strategii.

Urcité¢ bude vhodny redesign webovych stranek, zavedeniodh
internetového marketingu, trénink obchodnike zdokonaleni jejicl
kompetenci obchodnika, najmout nové obchodniky ldaowané trhy
piipadre rozstit produktovou ku a hloubku.

DAS si musi odpo¥dét na otazky: ,Jaké jsou évody — vyhody, Ze jsen
porad na trhu = prdomaji klienti o nas zajem?* ,Co klienti djit, ne co
jim dame my!*

DalSi otazka k vyreSeni:,Jakou miru, rozsah a s tim spojené pexty
expanze zvolit k tomu, aby zakazky rostly, alefivegpala se silna odezv,
konkurence?*

Nutnosti jsou analyzy trhu, hla¥ranalyza image a tradice DAS vich
klientia, analyza trzni pozice DAS, SWOT analyza (jak n&laxi
vnitinich silnych a slabych stranek vybrat vhodnou tptiiézitost a jak3
ohrozeni jsou gmito pilezitostmi spojena = provést analyzy primarn
a sekundarnich rizik expanze), podrobné analyz§jSilmo a vnitniho
prostedi firmy a také je nutné provéest podrobnou anakaokurence
coz krong znalosti sotiasné sily konkurefitptinese i benchmarking pr
inovace.

P analyze konkurence je rozumné si konkurenty &bizdo ¢tyi skupin:
trzni widci, vyzyvatelé, nasledovatelé, troBkaa pokud dojde ke
konkurergnimu boji, tak na kazdého konkurenta marketigaplatnit
jinou strategii.

BUDOVANA HODNOTA: POSITIONING, JISTOTA.

D

ne

-

=

a

ich

U

casova
posloupnost
realizace
nastroje

Sled ¢innosti a rozhodnuti s tim spojenych je uveden dbpdu JAK.
Tzn., ihned po definovani hlavni strategie firmy mogly zacit prace ng
realizaci posloupnostinnosti.

kompetence
pro realizaci

Tvorba firemni strategie a odpfmnost za ni manageme
Analyzy, tvorba marketingové strategie, realizacedpowdnost za tytg

nt.

cinnosti marketingovy, obchodni

Use

K.
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—kdo co Rozhodnuti o vyéru trhi a strategii, modifikace, odp&inost za tytg
bude cklat, | ¢innosti — management.
kdo bude
mit za co
zodpowdno
st
zpusoby Obchodni a marketingovy Usek reportuje managemeygiedky analyz
zpétné navrh  marketingové  strategie, dpth a vysledky realizace
vazby (kdo (OPERATIVNE = pribézne pro mqinost nutnych operativnich korekcil ze
komu jako,u strany managementu; PRAVIDEIENE 1x 3 nésice).
formou a Forma: Ustni na meetingu, vZdy poté pisemny zapis.
jak ¢asto)

Management atfuje predlozené vysledky obchodniho, marketingového

zpusoby
kontroly
(kdo bude
ovérovat,
jakou
formou a
jak ¢asto)

Gtvaru na pravidelnych meetincich 1x gite a sleduje efekt strateg
(¢innosti) na obrat. Na zakladiohoto sledovani rozebira a spoie

s obchodem, marketingem definuje modifikaci, d&lgéhosti a nastroje

k podpde prodeje.
Vyhotovuje se pisemna zprava o vysledku kontrolyawrhovanych
opatenich.

O dosazenych vysledcich management informuje ggtamance (résicné,
formou malého meetingu a W8enim na nastky => pomaha
k odstragni pocitu nejistoty u zadstnand).

co se
pozaduje po
zameéstnanci
ch — pfesné
chovani

Poskytnout plnou s@innost a ochotu i realizaci zakazek tak, ak
urgentni zakazky, ale i zakazky dlouhodobé bytasva v dostateé
kvalité realizovany. Tzn., klesne-li nejistota diky tonie, zakazky budo
a vyhled zakazek bude management lidem prawdstiilovat, je na
~oplatku“ pozadavek na flexibilitu lidi —ipit do prace (ochot) dle
poZzadavk zakazky, dlat prestasy, dobe si organizovat praci>=aby
zakazka byla realizovana, uspokojil se klient a 8m stal klienten
dlouhodobym = dlouhod@si zakdzky = sniZeni nejistoty.

jle

y

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 4. Nastroiislo 3

NASTROJ | NASTAVIT HLAVNI STRATEGII SPOLE CNOSTI
ZMENY
jak ho CIL: definovat hlavni strategii spaieosti, na jejimz zakladse vyberou
dosahnout, | Zadouci (se strategii kompatibilni) nastroje impeamace FK, fipadré
vysledna postup opé&ny. Tim posilit dvéru ve firmu, snizit nejistotu, podfib
budovana tymovostaanga_iovanost. . .

.| " Obvykle definovani strategietgdchazi volb typu FK a jejim
hoc{nota, Cil | hastropm. V pripads DAS je viak diky rozpracovanosti projektu F
realizace

vhodné spiSe zvolit postup apg = VYBRAT HLAVNI NASTROJE

=
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FK NA ZAKLAD E PROVEDENYCH ANALYZ A V KORELACI

S TEMITO NASTROJI ZVOLIT HLAVNI STRATEGII FIRMY.

JAK: Z hlavni strategie budou vychazet i cile a stiategxpanze 4
potazmo provozni a strategické cile pro jednotligéky. Hlavni strategi
vize komunikovat zaméstnanaim - sctlit, k ¢emu strategie, viz
povedou, pré a co se fesre bude po lidech ve vztahu ke strategii, \
chtit (jaké jednani, cile). @ezité je lidem trplivé vyswtlovat, ptibézne
opakovat, vetre vSech zmin a dilezitych novych postup vedoucich
k ttmto znmeénam. Vize musi byt objésvany prostdnictvim giklada
z jinych organizaci — pro stavajici orgasizacharakter (ISFJ, ESF%)
budou pravdpodobrt takove dikazy geswdeivymi argumenty.
BUDOVANA HODNOTA: JISTOTA, ANGAZOVANOST, VZTAHY,
KOMUNIKACE.

=

D

izi

o
DO

¢asova PRIORITA! Do data spushi realizace implementace FK musi byt
posloupnost | VSechny cile a zvolené strategie definovany, pegany a
realizace komunikovany zarstnaném.
nastroje
kompetence | Toto je Ukol jednoznmé pro management, ¢etre odpowdnosti za|
pro realizaci | definovani strategie.
—kdo co
bude dlat,
kdo bude
mit za co
zodpowdno
st
Management mibézné zpracovava a dle Uvahy dopouje realizaci
informaci z trhu od obchodnik(pravidelné scizky 1x 14 difi, v¢etn
definovani ukal, zodpo¥dnosti, termin).
A také gipominky, stiznosti, pochvaly, navrhy k provoznialezitostem
. od radovych zarsstnand@ (kde provozni zalezitosti vyplyvaji ze zvolené
zplvlso'by hlavni strategie, tedy se vlastzantstnanci vyjatuji k nedostatém,
Zpétne kladam této strategie). Rbézna informovanost éeseni provoznich zn
vazby (kdo, | bude na nashkach, nebo vramci pravidelnych 5ti minutovek bu
komu, jakou | zmény komunikovany mistry, ¢leny top managementu ne
formou a koordinatorem (¥etré definovani kal, zodpo¥dnosti, termii).

jak ¢asto)

1x roné u obchodnill i fadovych zamsstnand je zapotebi dosazen
pokroky, modifikace ve vztahu k hlavni strategiirgbut a prezentovatip
spoleéném setkani. Do té doby jsou dle struktury vySechisi
informovani o zm¥nach, takZe na tomto setkaniizou kvalifikovarg
rozebrat, prodiskutovatipezitosti, rizika ke zdokonaleni hlavni strateg
Opct pisemny zapis.

zpusoby

U provoznich (pkbéZznych) zmén kontroluje vzdy vedouci Useku
reportuje  koordinatorovi, ifpadré adekvatnimu top manaZerg

Dy

e.

a
Vi

2 BRIDGES, W. Typologie organizace — vyuZiti osolin@zh typi v procesu rozvoje organizace. Praha:
Management Press, 2006, str. 87.
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kontroly
(kdo bude
ovérovat,
jakou
formou a
jak ¢asto)

v tydennichei 14ti dennich intervalech (dle urgentnosti oka)zit

Nutné forma pisemného zaznamu - i kdyz &anenicas, tak vyhotoven
pisemného zaznamu jednak brani spekulacim ,kda jeim“ v ptipact
neusgchu nebo prodleni implementace &, a také mze slouZzit jako
souwast manualu atypickych situaci, kde tento manwalzlpro vSechny
zanestnance jako material jejich rozvoje (vi, j@8§it atypické situace).

U kontroly hlavni strategie posuzuje nutnost Uprastyategie tof
management.

co se
pozaduje po
zameéstnanci
ch — pfesné
chovani

Aktivné a bez otéleni reagovat na atypické situace, irdgah o tom
svého natizeného, navrhnoutéeSeni, podilet se aseni.

Nosit informace aeSeni = navrhy zém, které se vztahuji k posiledi
oslabeni dosavadni strategieredpokladem je, Ze management
zanestnanci pesre rozebral, pro a jaké jednani, cile az ukoly vyplyvaj

ze strategie se po kazdém useku (azéstmanci) budou chtit = vi, co

maji cElat a pr@. Tomuto by hodéinapomohlo MBO.

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 5. Nastrojéislo 4

Ve

se
ci

NASTROJ | ZEFEKTIVNIT P RENOS INFORMACI A  ZABRANIT
ZMENY ZBAVOVANI SE ZODPOV EDNOSTI
CIL: zlepsit genos informaci z Gseku do Useku (hk&wnpiipads zmen
v projektu), eliminovat zbavovani se, nezadoucég@vani odposdnosti,
které zmsobuje nechi komunikovat s druhym Usekem a prodluz
realizaci zakéazek.
JAK:

- detailre propracovat kompeter¥ni_profily zaméstnanai, aby
bylo jasné, co vdechno MUSI kazdy zstmanec realizovat — jak
jsou jeho odpo¥dnosti. Tedy presné definice odpogdnosti

jak ho kazdého pracovnika a zvySené kontroly spojené ldu

dosahnout, s postihem(kdyz se pracovnik odpéginosti vzdava, neoprasme

vysledna ji deleguje na #&oho jiného nebo jevi neochotu odgdwmost

budovana pievzit a vSe se prodluZzujeebo s odnénou (kdyz jevi projevy

hodnota, cil akceptace a realizace takoveé odfmnosti ve vztahu k vzniklém
. problému).

realizace

- presné nastaveni podminek realizace zakazkg postup (i
krizovy manudl) realizace praci, kdyZz se podminkgrd, a to ze
strany DAS i ze strany zakaznika. Tzn. vytvale nefasgjSich
typa zakadzky a znalosti obvykléasové dotace na typy zakaz
MANUAL ZAKAZKY
kazdy takovy typ. Rdat ktomu 20% casovou rezervu pr
vyjednavéani s odivatelem. V kazdém planu budou rozepsan
jednotlivé zodpo¥dnosti Usel, Iépe jednotlivych lidi (aby s

uje

é

= ¢asovy plan a postup realizace pro

¢lenové tymu nezbavovali vlastni zodgdwosti tim, Ze se budo
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odvolavat na to, Ze za tutthst zakazky je zodpeeny jejich
vedouci).
- zajistit vSem Was dostaté€ny piisun informaci, aby nedochazelp
k tomu, Ze informace siéktera ze stran ponecha pro sebe, aby
timto zabranila jednak projeveni faktu, Zze chybaaejeji strag,
jednak aby si vylepSila pozici pro vyjednavani. skgkem je
nedivéra, neochota se s druhou stranou bavit, prodleaizeze
zakazky, konflikt mezi stranami, trpi procesy au®e ztZuje
rozhodovani
Doporuéuji proto vytvo Fit pozici_koordinatora (charakterow
zapadajiciho do struktury z#&stnané a THP) s velkym
pravomocemi, zodp@dny vyrobnimu rediteli. Zaji¥oval by
distribuci €chto informaci, feSil konflikty, tl&il na realizaci,
odnmenoval i sankcionoval. Byl by spoluzodpstiny za funknost
a vysledky interni logistiky, za sgini provoznich cfl, zakazky,
véetnd prenosu informaci, vnitrofiremni komunikace, a takg|b
meél pravomoci zasahnout Wipadech, kdy se zodpé&dnosti
nékdo zbavuje a i@souvd na jiného. Bude moci pozity
odmenovat v Fipac, Ze uvidi Zadouci jednani, ale i sankciongvat
projevy odporu. DODARAD, ALE | MOTIVACI — O OBOJi SI
ZAMESTNANCI REKLI.
Poznamka: Ve vztahu zarstnanec aigchod ke zrng: je nutné, abyip
opouséni starych forem nastribja grechodu do faze vritiho testovani
zmeén  zangstnancem (které tpdchazi finalnimu ijeti zmeny
zangstnancem), management diipé vSe vys¥tloval, sdloval vyhody
novych zm¢n pro zandstnance i systém, snizoval vyznam starych forem.
V piipact velkych skupin zagstnané s podobou zgny nesouhlasicich,
management musi Zmu revidovat a fipadré i upravit ke vzajemnému
kompromisu. Hjeti zmeny nejde hned, ve vnimani lidi nejprve tito musi
opustit stary stav, testovat a teprve pdignmut stav novy. Proto je nutné
obdobi testovani — kdy se z&tnanec pta, vididei jinak, zkousi — musi
byt tedy gitomna komunikace ze strany managementu
(SROZUMITELNA, PELIVA, ZPETNA VAZBA, AKTIVNI
NASLOUCHANI), vyswtlovani. Jinak zrnu lidé nepijmou. Je nutné
védet, Ze toto vSe je doprovazeno stresem, a taéhm meutikat tim, ze
komunikace nebude dostaté (o problémech, mozZnostech nebo
kreativnich napadech navic proti obsahu navrhoamgstroji zmgny),
Ze se vSechno jen fidi“. KOMUNIKACE HLAVOU | SRDCEM.

>

Vybér koordinatora:

- zvlastnich zdroji (vyhodou je znalost pragtdi, mentality, lidi g

procesi X nevyhodou sympatizace <iymi lidmi, s kterymi

pracoval, jejich preferovani a ovlivnitelnost, dat® mize byt

piilisSny respekt k vedeni — tedy nebude samostatahadny, ale
pouze plné zaneri managementu);

- ze zdroji_externich: nékdo znamy (ot hrozi ovlivreni osobou,
kterd ho vybird a nadrZovani této ospkti vybere persondlni
agentura (ideath headhunting). # vybéru pres personalni
agenturu je nutné gdat s utitou dobou aklimatizace tohoto
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¢loveka. Proto doporuéuji tohoto ¢lovéka vybrat jako apln é ten
prvni a nejurgentnéjSi nastroj implementace — jest pired tim,
nez se zd&ne implementovat firemni kultura. Je to nutné
protoze se rive stat, Ze si na¢ho tymy nezvyknou, nebude
duvéra a bude muset odejit @itpm proces implementace uz byl
spusén. Timto bude tento proces implementace nabouran,
jelikoz koordinator hraje ip implementaci zasadni roli, ke
dochazet k celéad operativnich probléf) které zaficini krome
zdrzeni implementaich kroki i to, Ze vedeni bude mit j&Stice
operativy nez doposud a nebude prostor na kvalifiké rizeni
implementace. Proto musi byt co néy@ vybran a aklimatizovat
se. PoZadavek na charakter koordindtéx@nbinace procesniho
(smyslového) i lidského (eminiho) charakteru, dominantni
clovek.

Dale: z brainstorming se zamistnanci vyplynulo, Ze chji

v podstat systém pravidel, ktery zahrnuje i negativni mativa
v pripact hrubych chyb nebo opakovanych chyb. Na druhoungtra
chtgji, aby tento systém byl aplikovan i na jejich Hadné.

- zdokonalit pravidelnost a kvalitu hodnoceni= ténei chybi
systém hodnoceni (neznalost jak, nedostédsk?) — navaznost ra
odmenovani, rozvoj, pracovni naplvim, co mam #at a co je
nad ramec) a motivaci. Také bude nutné ve vztgmaci
koordinatora a jeho moznostem ogitavani zadouciho jednani
upravit i systém odngifiovani a postihi.

Doporuuji konzultaci personalni agentury nebo &agani
managementu v této oblasti.
BUDOVANA HODNOTA: KOMUNIKACE, MOTIVACE, DUVERA,
RAD.

PRIORITA!

1. Nabor koordinatora ihned — pred startem implementace, jeho
aklimatizace, zateni — cca 3 msice. PROTO DOPORUUJI
START IMPLEMENTACE FIREMNI KULTURY AZ PO
NABORU KOORDINATORA. MUSI BYT U STARTU
IMPLEMENTACE - pro ®ho to budou novéé&ci, ale gimo na
projektu implementace si osaha rozsah a obsah si¥ée p-
zefektivni to proces jehocani a aklimatizace. Navic, i pro

¢asova zanestnance to bude vramci implementai@@a novych #ci,
posloupnost proto pravdpodobré dojde k rychlejSi aklimatizaci a soum
realizace koordinatora se za¥stnanci.

nastroje 2. Uprava systému odpov¥dnosti = UGprava kompeterénich

profila: u Klicovych lidi (projektanti, obchodnici, migt
koordinator) ihned = je8tpred startem implementace = je |to
vlastrt uz implementace prvniho néastroje ¢edired startem
implementace.

3. Uprava systému odpowdnosti = zména systému odniiovani a
postihi: vypracovat po stanoveni hlavni strategie, péesigni
kompetegnich profili hlavnich zamsstnand, kdy bude jasné, c
kdo a do kdy madat, jaka je kazdého odp&dnost. Tzn. jestdo
startu implementace.

[®)
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4. Prisun informaci: velmi dilezity faktor, zakladem je samospad —

dobrovolny genos informaci mezi zainteresovanymi stranatas
a v dostatené kvalig a mnozstvi. Tyto informace jsou zarév
poskytovany stranami i koordinatorovi, ktery figads problénmi

pienosu tlai na ok strany, aby poskytly informace uglrPa:atek
je od startu implementace.

5. Manual zakazky: vypracovat Bhem obdobi do 1. revize stayu

implementace FK.

6. Zdokonalit systém hodnoceniprovést Bhem obdobi do 1. revize
stavu implementace FK.
Vybér koordinatora — zajisti management, ipbuje konzultace mistra
pro realizaci | Upravy systému odp@dnosti — zajisti management, zodpdrost ma
— kdo co management a koordinator.
bude délat, | P¥isun informaci — zajisti koordinator, ma téZ zodjfumost.
kdobude | \janual zakézky — podklady dodaji vEechny Gseky, ragmvava
mit za co management (vyrobnieditel) spolu s koordinatorem, zodgownost ma
zodpowdno | vyrobniteditel a koordinator.
st Systém hodnoceni — zajisti a zodpdwost ma management, vykongva
management i koordinator.
Koordinatora vybere management aélsdo Ustré i pisem@ vSem
zainteresovanym strandm, ¢eirg  vyswtleni presného fungovani
koordinatora.
Stejre tak management nastavi i systém hodnocengla 3ol na setkanj
vSem zamstnan@m. Zptnou vazbu poskytuje management, koordinator.
Systém zodpasdnosti —fidi koordinator, fjima a dava zgtnou vazbu
zpiisoby jak jednotlivym UGsekm, tak i managementu; &p pribézne; report
ZpEtné vyieSenych situaci a problénpredkladd managementu a mistr na
schizce 1x mésiéné.
vazby (kdo, _ _
komu, jakou U prenosu informaci sefedpoklada dobrovolnost zainteresovanych stran
formou a piedavat si informace a nutnostedavat zarouve tyto informace i
K ast koordinatorovi. VyZaduje si Znou vazbu jak odadovych zaréstnané
jak tasto) a jejich nadizenych, tak i od managementu. Sam managementuugpo
priabézne, minimalre ale 1x tyd® — jedna se o provozni zalezitosti.
Manual zakazky — 2zZpnou vazbu na upravy, dodrzovanteSeni
nesrovnalosti manualu poskytuje koordinator (vZzdytom informuje
vyrobniho feditele), pipadré v zavaznych fipadech zasahuje vyrobni
feditel a ten i podminky manualwm. Zde je piibéZna z@gtna vazba.
Vse pisema
zpiisoby Dodrzovani realizace kompetagrich profili (= tvorba) ma na starosti
Kontrol management, kontrolu realizadnosti z &chto profili vyplyvajicich
ontroly maji na starosti vedouci use& koordinator.
(kdo bude o . ) i )
overovat Koordinator téZ pracuje se systémem édna tresi, navrhuje zriny
’ systému, zmrny provadi management a informuje o tom vSeghny
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jakou
formou a
jak ¢asto)

zanestnance. Koordinator bude pravidglrkontrolovan a hodnoce
vedenim spoliosti. Systém zodpe@dnosti, genos informaci, manug
zakazky — dodrzovani paramettéchto bodi kontroluje koordinator :
reportuje managementu 1Xsicng.

co se
pozaduje po
zameéstnanci
ch — pfesné
chovani

Odpovédnost:
- zamestnanci budou plnit své U(koly tgsré v souladu se svym
kompeteknimi profily. V piipadt nejasnosti totéeSi se svym vedoucim
koordinatorem, ktié objasiuji piesnou napl profilu — co se pa
zanestnanci pozZzaduje. Pokud budékdo chtit udlat néco mimo rameg
svého profilu nebo potize kolegovi, informuje o této dobrovolno
sveho vedouciho i koordinatora avibd k pozitivni motivaci, odrng,
kde koordinator poskytuje pochvalu a aftm, a sam kontroluje, zd
vedouci svého pditzeného také pochvalil. Musi byt ja@sprokazano, z¢
doslo ke¢innosti nad ramec profilu — viditelna zma;

- pokud se objevi jakakoli nejasnost, budou ihnefbrmovat svéhg
nadizeného i koordinatora (praipad ,aby jejich vedouci nezapoghma
dany problém* — proto i koordinatora);

- management se zavazuje wyitoférovy a flexibilni systém
zodpowdnosti, jehoz i mana#iebudou nedilnou sa@asti a budou ho san
dodrzovat.

Prisun informaci:

- kazdy zamstnanec permanerérposkytuje Usté (a kde se obava
prijeti a manipulaci tak i piseminr- pisemny styk zaji$ije vedouci Usekuy
dulezité informace jakéhokoli razu vSem osobam, kieryse tyto
informace tykaji. Kdyz je iedpoklad, Zze by informace mohly b
dezinterpretovany, nesldvany Uplr¢, véas a v ¢éekavané kvali, nebo
ke Spatnémuienosu informaci doSlo, upozorni jakakoli ze strantato
riziko koordinatora, svého vedouciho i protistraalkoordinator upozorn
strany na postihy plynouci z nedostaieho penosu informaci, a iniciuj
diskusi oreSeni, kde jsou vSechnyastréné strany. Samdejme jsou
piedem tyto informace koordinatoroviguany (d pisems, telefonicky
nebo se fizve k aktu penosu informaci). Koordinator ma téz povinn
aktivné se na usecich pohybovat, zajimat se o&raalizované aktivity
Useki, vyzadat si od nich kratkou zpravu s popisem s#uato proto, aby
odhalil gripadné problémy jeStpredtim, nez by k nim pra¥godobré
doslo;

- management se zavazuje poskytovat vSem stragasné a relevantr
informace. Pokud informace nebudoékierou ze stran povazZovany
dost&ujici, je prioritou managementu zjistit, co je ns@ujici a

dohodnout se féra@vse ,stZujici si stranou” na naprawk oboustranne

spokojenosti;

- pani jednatelka by &a byt a je reprezentaim vidcem implementace
lidé ji daveruji, je odrazem irozeného charakteru organizace
symbolem kontinuity organizace. Sprévprosazuje pozadavek, aby
kazdy zaniiil na externi prosedi, a to ve jménu sluzby zékazimik a

boje s konkurenci. Je dobré, pokud bude i nadéfst problémy se
systémy, snizujici se moralku z&stmané a vyhne se idealizaci ,stary¢

St

a

—

—_

N

dobrych ¢agi, kdy vSichni pracovali 12 hodin defina stiznosti bylq
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osobu ji podobnou, ale i &v protipdl — jedig tak nuze dojit
k objektivnimu posouzetieSenych problétha posunu dale.

- management se téZ zavazujeifuat se zadstnanci pravidelng

meetingy, kde je bude informovat o planovanych aliz@vanych
zmeénach, budefteSit jejich gipominky a navrhy kdmto znenam.
Informace o zmnach bude pravidedn aktualizovat na nastkach a|
potvrzovat pisemf) aby nedoslo k nedorozemim;

- management se zavazuje, ze bude vzdy dsicmé na kratkém meeting
sklovat lidem vyhled zakazek, a také, Ze budélmdt jednotlivym
usekim minimalré 2 dny gedem napi prace na dany den (tzn. rggad
v pondili plan prace na stdu).

Systém hodnoceni:

- vedouci Usek maji povinnost pravideth a neustdle motivova
leadrovskou pochvalou své kolegy. Dale si Issikmé s kazdym kolegol
provedou hodnotici 5ti minutovku, budou se lidskhyracovig zajimat o
rozvoj svych kole). Budou se téz snazit zjistit individualni motividtq
kazdého zawstnance, budou je podporovat, pouzivat klasicko
leadrovskou direktivu, budou mit patronat nad wykle rozvojovych
aktivit svych lidi. DodrZzovanicthto zdsad bude kontrolovat koordinato
bude se nahodile ptat zastnand. 1x ra:né provede vedouci Useku vell
hodnotici pohovor s kazdym zastnancem, jehoz sd&asti bude
piipadna Uprava systému motivacér@r na individualni motivaci);

- management se zavazuje vyivgoctivy a férovy systém motivace
stimulace, ktery je mozné upravovat na zakhazajemné dohody. Systé
bude reflektovat nastroje individualni motivace d@iio zamstnance a
bude obsahovat pravid€ln zdokonalovany systém odovani.
Management bude hodnotit také praci koordinatorap gpo nastuply
poprvé za 6 rsial velké hodnoceni, pak co 3gice.; jinak operativh
Manual zakazky:

- vSichni vedouci pracovnici se zavazuji, Zze seohuaktivré podilet na
dodrzovani postuip v manualu uvedenych. \ipadu jakychkoli
nejasnosti, nesouhlasu, navrh vylepSeni komuni&tgis koordinatorem
informuji o svém postoji i vSechny dalSi castrené strany, vetns
vyrobnihoreditele;

- vedouci pracovnici vys#li obsah manualu svym kol&g. Tito
kolegové se zavazuji, Ze manudl budou bezezbytklrzdeat (pokud
nebudou s&im souhlasit, kontaktuji svého vedouciho, kteryo ttaSi
s koordinatorem a dalSimi &strénymi stranami) a nebudou se zbavo
odpowdnost z manualu plynouci tak, aby tato odfgimost padla na jejic
nadizeného. V takovém ifpad nasleduje @razna domluva ze strarn
koordinatora, a pokud se bude situace opakovat,dakkce.

|
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Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 6. Nastroiislo 5

NASTROJ

ODSTRANENI| POCITU NEJISTOTY PRACE U ZAM ESTNANCU,
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ZMENY

ZVYSENI DUVERY, TYMOVOSTI A OCHOTY PODILET SE NA
ZMENACH FK

jak ho
dosahnout,
vysledna
budovana
hodnota, cil
realizace

CIL: odstragnim ¢i redukci pocitu nejistoty docilit vy3si angazovsing
flexibility zaméstnand pri pInéni standardnich i narazovych ukpdocilit
vySSi divéry ve firmu a praci managementu, a posilit tymovost

JAK:

1. redukce nedostatku a nepravidelnosti zakdzek—- VIZ.
NASTROJE 1 A 2. Provést marketingové analyzy, stdncile,
strategie vstupu na trhyi posileni pozice na obhospddaanych
trzich (rozsiit produktovou &ku a hloubku). Je zapedbi
zefektivnit propagaci spaleosti (webové stranky, interneto

marketing, dokonalejSi osobni prodej a dalSi diyana situace),

VSe v souladu s vizemi, hlavni strategii.

2. vytvorit plan expanzegxpandovat vice aktivé oslovovat, nez

pasivré prijimat poptavky. ZvySit kompetence obchodnik
vzklavacimi kurzy yytvorit plan vzdélavani), kowinkem,
mentoringem nebo najmout nové(-ho), nedrzet sldmhadniky,
obchodnici musi mit vice pravidelnych osobnich &kiits klienty

a budovat dlouhodobou vazbu,tigadr®e najmout nového

obchodnihoreditele — dominantniho, schopného prosaditrgm
ale leadra, ktery umi motivovat z&stnance, vytviit mu vhodné
podminky pro praciZdokonalit systém pé&e o zakaznika. Dale
zapracovat na posileni tymu cené@i a tvarca technickych
navrha, zjistit pri¢iny stavu a zefektivnit procesy cenéi a
tviarca technickych névrhia (navrhuji procesni audit),
zdokonalit jejich kompetence time managementu (tréimk pod
vedenim externisty), vyjasnit u€ovani priorit pro tyto lidi,
zmirnit nadklady na vstupech — plan, jak zmirnit nakady na
vstupech (Ukol pro nakupni oddileni), aby se cena realizac
stala konkurenceschopnouPoptavek neni malo, ale céna jen
jeden, nestihd vSechny poptavky nacenit. Plus kiajé
zodpowdni za technicky obsah nabidky také nestihiagravovat
do vSech vybrovychtizeni technickou nabidkovou dokumenta
Je nutné zjistit pri¢iny tohoto stavu.

3. zlepsSit_vnitrofiremni_komunikaci_a posilit_tymovost formou
pravidelnych meetingi se zangstnanci (pisemny vystup) ng
raznd témata: napiklad opakované prezentovani hlavn
strategie dlouhodobého s@Fovani spol€nosti, zmény vztazené
k hlavni strategii, vyhled zakazek, dalSi pipravované zmneny,
realizace napadi zaméstnanai, vzdélavani a odneénovani pro
zameéstnance. Dale pravidel® aktualizovat témito informacemi
nasténky; poskytovat aktivni pristup a ochotu kieSeni
problémi, navrhi zaméstnanai; vytvorit pozici koordinatora.

Kazdy musi ¥dét, co se dje, jaké jsou dalSi zakry, co je a bude

po kazdém vyzadovano, jak se ktomuizen kazdy vyjatit.
Nicmérg informace nejsou utajovany a nekoluji vyrazné digha
famy. Komunikace za#ttena na odstrami nejistoty by nila byt

y

ACI .

D

jednim z nejzasadjsich néstraj nové firemni kultury. Lidé
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chtéji védét, kam spola&nost dlouhodol@& miri, aby méli pocit
dlouhodobosti zanéstnani a tim i jistoty. UtuZila by se tim
jejich angazovanost, deklarovana ochota pracov@&sgs a
posilila by se pozice dalSich nastropové firemni Kkultury,

Pravdépodobnost Usgchu zmény se rapidré zvySi, pokud
zména bude znamenat nejen to, jak se maji zémit
zaméstnanci, ale i jak se zmini management= kazdy vlastd
pracuje na redukci svych nedostatkici druhé strag. Tim vilastr

dava moznost spolurozhodovani Zatnaném, coz je Zzadouci prp

aspech prechodu ke zrne.

Obke¢ dwé strany (management i z&stnanci) musi chtit pracovat
efektivné vychazet se slabymi strankami druhé strany, akecht
své slabé stranky, posilovat stranky silné. Proagament to tak
Znamenazavest takové organizéni politiky, které by ¢lenam
manazerského tymutipominaly \&ci, které maji sklon fehliZzet
nebo zanedbavat. Lidé budobst jen tehdy, kdyZz budou dani
k tomu, aby opustili svou fpozenou zénu, vniz se c
nejpohodiji. Nutné je vytvdit pozitivni, tvaivé nagti a

mozaikovou strukturu tyin (kde se nevyhody jednoho typu

kompenzuji vyhodami typu druhého a naopak — myslen
zamestnancich).

4. rozvoj tymovosti — vedouci bude vyuzivat kramklasického
fizeni i leadership (je dobré protrénovat vtomto vedoug

piestavky po 60 — 90 minutacke dnech, kdy se vyzaduje 12ti
hodinova smina (je prokazano, Zeill6 nemize podavat 100%

vykonu po celou pracovni dobu. Maximalniho vykonize byt
dosazeno pravcéastjSimi prestavkami, kdy seglo muze castji
regenerovat, rychleji se energetizovat a udrzevyasiokou Urova
vykonu téngi po celou dobu 60 (90) minut. \fipact prestavek|

po delSi dob méa vykon hlucha mista atfe se energetizuje

nehled na to, ze se za¥stnanec i fire motivuje (,,..uff, 3 hodiny
prace pede mnou")),nastaveni systému soéfe mezi tymy,
teambuildingové akce, spolné sportovani(prondjem sportovn
haly na 2 veéery v tydnu), tymovost znamena i podporu néz
zanestnand a alespd casténa realizace rgkterych napada —
aby vidli, Ze management s nimi komunikovat chce a
reflektuje ifadu jejich poZzadavk napad.

BUDOVANA HODNOTA: JISTOTA, TYMOVOST, OJVERA.

¢asova
posloupnost
realizace
nastroje

PRIORITA!
Expanze a marketingové nastroje — viz. tabulkysirof 1 a 2.

Zalezitosti procesniho nestihani c&na tvirci dokumentace je nutn
vyieSit hned v Uvodu implementace FK, stefak vytvaeni planu, jak
dosahovat Uspor na vstupech. Rozvoj jejich kommétby nel probihat
ve |hat¢ do 1 roku od startu implementace.

13°2)

a

ti

i),

—_—

or

é
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Komunikace — meetingy, n&sky — piibézrneé od startu implementace.

Uziti leadershipu — protrénovani vedoucich dal poku od starty
implementace, poté fipézné zdokonalovani kompetenci.

Systém souwfe — az po 1. revizi pouproce — nejtive musi vSichn
vstiebat primarni nastroje implementace.

Teambuilding — usp@dat jest pred startem implementace na posileni

.Kuraze" za&it s implementaci.

Sportovni hala — pronajmout od ¢Agku startu implementace jako

motivatni nastroj.

Expanze — Ukol a odpégnost pro management a marketing.

Zalezitost kompetenci obchodifikoude reSit obchodni, marketingov
feditel s jednateli spateosti a navrhnou systém postuptit@gmny bude i

y

kompetence > i g L T . /
0 rF()eaIizaci koordinator), vedouci navrhne plan w@abani. Ritomny bude |
P koordinator.
~kdoco | . o ,
bude dilat Zalezitost cena, projektant — vyfeSi si jeho fislusny na#éizeny, ten
kdo bude’ zjisti i priciny tohoto stavu (ftomny bude i koordinator), vedouci
i navrhne plan vzdavani.
mit za co _ o _
zodpowédno Komunikace se za#stnanci — ukol i zodpadnost pro management — ligé
ot to musi slySetiimo od nejvyssiho zdroje.
Systém soute, teambuilding, sportovni hala — navrhuje managem
zodpowdnost managementu a koordinatora’ (ao lidé vnimaji i
v relaxované poloze).
Expanze: marketing vedeni spaiesti, vice tabulky s nastroji 1 a 2.
Kompetence obchodnik ¢lenové obchodniho tymu budou komunikovat
zpisoby s obchodnim, marketingovyieditelem. Obchodni, marketingovgditel
Zpétné bude komunikovat s jednateli spatesti. Osobni a pisemny kontakt;
vazby (kdo urgentnich Ukal komunikace pibézna ve vztahu ke vSem stranam
Komu 'ako’u vza&klavani vyhodnoceni rozvoje kompetenci 1x @sioi (obchodnil
2 teditel x obchodnik).
formou a

jak ¢asto)

Cena, projektant — reportuje svému rembnému, ten managementu.

Osobni a pisemny kontakt, u urgentnich tkbmunikace pibéZzna ve

vztahu ke vSem stranam; u ¥#vani vyhodnoceni rozvoje kompetenci

1x 6 mesial (nadizeny x specialista cefygrojektant).

zpusoby
kontroly
(kdo bude
ovérovat,
jakou
formou a
jak ¢asto)

Jednatelé spateosti u obchodniheeditele (ptibézre, jak pIni stanoven
cile).

Obchodni reditel u tymu obchodnik (prabézrg, jak si vedou P
zdokonalovani Zzadoucich kompetenci apircil).

Stejre tak nadizeny cen#e a vedouci tymu projektant

Zpusoby kontroly: osobni rozhovor s pisemnym vystupean zaklad
dostupnych pisemnych zdiojvztazenych k praci kolegy a osobni
vnimani vedouciho a dalSich kolegiipadre i zakaznik (idealré 360
nebo 180 stufp zpitna vazba).

DY
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co se
pozaduje po
zameéstnanci
ch — pfesné
chovani

Naprosto zasadni je pro i@geni procesnich nedostatkende a

projektanti Uplna, pravdivd komunikace vSech stran vedouci

zrychleni analyzy fi¢in stavu a ochota stran hledageni a podile
se na Bm. Toto pijde pravépodobré hlavre diky intervenci

managementu.
K vyhledim zakéazekvedouci Usek by neli lidem sdlovat kazdy
tyden stav zakazek odsouhlasenych v jednani — kaydgn

porada zastupic Useki, koordinatora a vedeni k planu zakaz

Obchodni oddeni musi pipravit reporting na tuto poradu.
Nasledr se dohodne postup gimi zakazek, priority zakazek. V$e

pisemi. Plan vyhled zakazek prezentovat zé&sthnaném 1x za
14 dm nebo nejliie 1x za misic.

PribéZzné diskuse nad zakazkamiteSi miski, ale hlavi
koordinator — zajifuje odstrasni procesnich nedostditk
komunika&nich Suni (famy, zjevné i potencialni konflikty

~—+

ek.

piedava informace v plné iei vSem zainteresovanym osobam

osobrt a pisemd — vyZaduje potvrzeni, ze vsSichni castreéni
chapou a akceptujeseni. Viz. bod #nos informaci v Nastroji 4

Zdroj: vlastni vyzkum

Tabulka 7. Nastroiislo 6

NASTROJ
ZMENY

UPRAVA SYSTEMU MOTIVACE

jak ho
dosahnout,
vysledna
budovana
hodnota, cil
realizace

CIL: propracovat systém motivace ke zvyseni angazovianost
zamgstnand.

JAK:

1.
2.

ZvySeni mzdy a nadale vyplata &as

Dodrzovani slibi — je to nyni problém,ipnedodrzeni se pak
¢asto cela zalezitost bagatelizuje, informace sestlgji areSeni
negichazi. Klesa dvéra v management.

Vice pochvaly od nadizenych— chgji mit pocit, Ze si jich veden
vazi, Zze spolenost stoji na jejich poctivé a dobré praci. Nebrat
piestasy jako samadejmost a poékovat za . Predavat
zanestnand@m vice pochval od klieft

RozSieni benefiti (nagiklad sluZzebni telefon pro p&ky,
vérnostni benefit, poukazky na rehabilitace, maséa¥akové
poukazy, pispivky na dovolenou, delSi placengeptavka na aiul,
.pbagetomat”, kdvovar s dotaci na kavu, vice firechrakci —teba
i pravidelné snidans managementem, vedoucimijspivek na
dopravu, pipadré svoz a rozvoz do a z pracerigmvek na
duchodové pojidini, vice Zen v tymech).

Oceaiované benefity:5 tydni dovolené (sice az po 5 letech pra
pro DAS), gispivek na stravu, prani montérek firmou, dol
piimy nadizeny, vztahy mezi divizemi (= uUseky), odborng
penize vas na Gtu — toho si hodaivazi.

ACe

Dry
St,

Pokra¢ovat v uzivani leadershipu, & vedouci Zstanou na
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. Neustdld podpora komunikace — chgji pordd otewenou

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

Prioritni pro zamistnance jsou nasledujici modernizace:

svych pozicich — jsou vyborni.

komunikaci, casgji s nimi komunikovat, vysétlovat divody ke
zmeng, dat jim moznost se vyjéit, dat jim pocitit svou podpord
Ze maji dvée vzdy u vedeni otégne.

Podporovat i nadale dobrou tymovosi{otewenou komunikaci,
dodanim jistoty prace, podporou a realizaci jefidpbad a
plnénim slibl = chgji terminyieSeni jejich poZadavk chgji
vidét, Ze se jejich pozadavkesi.

Komunikace v rdamci TOP managementu-¢lenové vedeni by
meli byt v prezentovanyckeSenich jednotni a tak i vystupovat —
pak zandstnanci ¥ii, Ze manazevi a ctlaji spravny postup.
UdrZovat pratelské vztahy managementu a zaéstnanai
(jednatelka si chodi za z&stnanci upimné popovidat, ma an
zajem x¢lenové managementu nechodi mezi lidkdyZ nejsou
zakézky — Ze nejsou zakazkyasto sdluje mistr a nelen
managementu. To bortiidru ve vedeni a obeé&rtelou
spole&nost.).

Odmeénit obétavost, ochotu plnit urgentni, narazove zakazky
mimo ramec obvyklé pracovni doby. OBtavost ma byt néco
navic a ne standard praceStanovit minimalntastku odniny
nad zakonny rdmec za tentidgpup. Nekategorizovat urgentnost
nedefinovat ani maximalgastku odminy. Mistr poté rozhodne o
vySi odneny. Mohl by na to mit specialni fond.

Zavedeni souéze -soutz mezi lidmi i tymy. Pro tvorbu sotite
je nutné nastavit podminky tak, aby nebyiejmé, Zze sow¥
vyhraji hlavrg ,hvézdy".

Zavest plany vzdlavani.

Odmeénit pozitivni jednani vedouci k podpdre implementace
nove FK.

Modernizace technologického vybaveni avédomuiji si, Ze je
nutné zvazit, co a s jakou prioritou nakoupit, abytato
technologie, vybaveni i pravidéizivala, byly pro ni zakazky.
Samozejne tato kvalita plati i pro vstupy na stéamaterialu,
surovin a s tim spojeny spolehlivy dodavatel.

Symboly: nadale tolerovat koweni na pracovisti.

JeSt k systému odiovani urgentnich zakazekiozna bude nutné

hlavné mefici pristroje, revize suw&cek, oprava frézky FS 21, vic

swtla na hale (Usek 10), vysokozdvizny vozik (Usek 20
horizontalni vyvrtaveka.

vytvorit i strukturu ,,zachytnych bad = definovani jednotlivych stufi
pracovniho vykonu podle zvolenych kritérii, kde ateni daného stupn
vede k udleni dané odrny spojené s timto stupm (zachytnym bodem).

Primarni z uvedenych faktori motivace je podpora tymovosti,

a

e
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leadershipu, rozsfeni benefifi, leadrovska pochvala (oagovani
prace), tolerance ke koiteni na pracovisti. Ktomu modernizace
technologického vybaveni a odgna za ol#tavost, ochotu pinit
urgentni, narazové zakazky mimo ramec obvyklé pracomi doby.

BUDOVANA HODNOTA: JISTOTA, KOMUNIKACE, DOVERA,
ANGAZOVANOST, TYMOVOST, LEADERSHIP.

¢asova Prabézné béhem implementace jednotlivych fazi firemni kultury.
posloupnost

realizace

nastroje

kompetence | Ukol hlavre pro vedeni, které v souladu se zvolenymi strategiezvoje
pro realizaci | SPol&nosti musi utit, které faktory motivace bude no¥i modifikovare
_ kdo co aplikovat, na koho, a od kdy. VSe sarf@a¥ v souladu s dostupnym
bude délat, zdroji — tedy reala

kdo bude

mit za co

zodpowdno

st

zpuasoby Nelze tel’ definovat — u kazdého faktoru taize byt jinak.

zpétne Kazdopadd zamgstnanci by mili vyjadfovat své nazory n
vazby (kdo, | managementem zvolené nastroje motivace — Upréfeot nastraj by
komu, jakou | méla byt mozna. Komunikace vzdy v okamziku, kdy jevianastroje
formou a piedloZen a vSe piserz obou stran.

jak ¢asto)

zpusoby
kontroly
(kdo bude
ovérovat,
jakou
formou a
jak ¢asto)

Opet ted’ nelze definovat — neni znantegny obsah implementované
nastroje motivace a postup jeho zavedetrddpokladem ale je, Ze vede
bude zji¥ovat, jak je dany nastrojcinny pro zvySeni spokojenosti
vykonu zangstnand, a na zakla#l toho ho bd vyfadi, modifikuje,
piipadré doplni o dalSi nastroj, a to nastroj individuatrotivace.

K tomu, aby takové rozhodnuti bylo efektivni, jetmé) aby seca 1x za
pul roku provedl motivaéni meeting, kde budou za®stnanci
prezentovat své preferované motivatory + to, jakgjirmdzor na ty
souasne.

co se
pozaduje po
zaméstnanci
ch — pfesné
chovani

- Scklovat nadizenému pravideth své individuélni motivatory
scklovat zmeény v motivatorech na throcnim skupinovém
workshopu, byt otaeny @i diskusich (formalnich i neformalnici
S managementem.

- Brat hodnotici 5ti minutovku a velkédmi hodnoceni jako nastr
pozitivni motivace a tak idhem nich reagovat.

- Prijmout za své nastroje implementace nové FK a jedoaitivre
v souladu s nimi — dodrZzovat chovani, které se&kal&mu nastroj
vztahuje.

- Zamestnanci by nili sdélovat managementu své nazory na akti

")

ity

ni



UTB ve Zliné, Fakulta multimedialnich komunikaci

107

vedeni lidi a poskytovat Zmou vazbu, jak je vtom management

aspmsny (mira asgsnosti, wcem to funguje date, kde je prostoy

ke zlepSeni).

Zdroj: vlastni vyzkum

6.4 Shrnuti navrhovanych nastroji implementace éasovy

harmonogram implementace a finagni plan

Tabulka 8. Shrnuti nastraj a metod implementace

NASTROJ METODY POCATEK/KO | PORADI | FINAN CNi
REALIZACE NEC V NAROCNOST
NASTROJE REALIZACE REALIZ
ACI
BUDOVANI | Tvorba a realizace | Start s péatkem Tvorba:pouze
POSITIONIN | cilené realizace FK, mzdové naklady
GU marketingoveé hotovo do 6 — je sowésti
koncepce mésiai od startu | 10. praceclena
FK (do 1. revize), tymu
poté dlouhodoby marketingu;
priabézny proces realizacenejde
(vzdy po roce vycislit bez
evaluace). znalosti nastraj
o Start s pdatkem Stejné jako
Budovani  CSR| realizace FK, v predchozim
(vybér nastrojit a | hotovo do 6 13. bods.
start realizace) mésial od startu «u obou:
FK gdo 1. rewze}, pouziti
pq}teﬁlo}uhodoby marketingové
pnvlbezny proces agentury hoding
(vzdy po roce konzultace
evaluace). 1 400 K
EXPANZE Analyza trha a Start s poatkem Pro vSechny
rozhodnuti o realizace FK, 11 faze:tvorba:
vstupu hotovo do 12 ' pouze mzdové
meésial od startu naklady — je
FK. soutasti prace
Provedeni vzdy élend tymu
Tvorba po analyze mar.ketlngu,_
marketingovjch | daného trhu, | 12. realizacenejde
vycislit bez

strategii pro kazdy

nejpozaji do 12
mésial od startu

znalosti nastraj
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trh FK. *u vSech fazi:
fi pouZziti
|
Realizace roku realizace FK 22. igﬁ;ﬂljtgczomna
1400 K
DEFINICE Definice Do data spushi Pouze mzdové
HLAVNI : implementace FK naklady
Komunikace - 2.
STRATEGIE 2amestnancim vSe hotovo.
0 PRENOS | Kompeteréni Do data spushi | 3. Interns: pouze
INFORMAC] | profily implementace FK mzdové naklady
vSe hotovo (u
A i it Hiz agentura
ZABRANIT . 1 hodina
r'1utnych pro konzultace
REDUKCI Gspsch zneny). 2 000 K, 1
ZODPOVED profil: 3 000 —
NOSTI 5 000 K.
Zacatek s datem Pouze mzdové
Manual zakazk spuseni zneny, .
Y hotovo do gl 9. naklady
roku od startu.
.. o Do data spushi Intedrné:,poylfled
Vytvofit pozici implementace FK| 1_ Mzdove hakiady
koordinatora hotovo. - HR agentura:
poplatek 2,5
nasobku platu
koordinatora.
Headhunting:
] od 60 000 K
_ ) Zacatek s datem )
Upravit systém spuséni zmeny, 8. Pouze mzdové
odm_éﬁoovéni a hotovo do gl naklady
postihii roku od startu.
) ) Zacatek s datem 19 Pouze mzdové
hodnocen hotovo do @l agentura: 2 000
roku od startu. K¢/hodina
REDUKCE T kompetenci Zacatek Bhem 6 Externi
POCITU obchodniki, mésial od startu 18 vzaklavaci
NEJISTOTY, cenai, FK, pOté ' firma: od
ZVYSENI projektantﬁ => d|(3ut’l\f)d\{0lé, 17 000 K/den
DUVERY plan vzdélavani prabezne.
TYMOVOST | Ziistit p Figiny stavu | ZjiSténi pricin do Pouze mzdové
|, OCHOTY | aZefektivnit 2 mesicl od 6. naklady + audit

PODILET SE

procesy cendi a

(HR, vzctlavaci
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NA tviarca technickych | zefektivreni firma = od

ZM ENACH navrha (navrhuji proces do 6 45 000
procesni audit) mesial od zjiseni K¢é/projekt)

Analyza, tvorba
planu jak zmirnit
naklady na
vstupech =>
konkurenceschopn
a cena.

1 vnitrofiremni
komunikace —
pravidelné
meetingy se
zaméstnanci

Realizace napad
zaméstnanai

Systém vzdlavani
a odmenovani pro
zaméstnance

Aktualizace
nastnek

Leadership jako
manazersky styl

Nastaveni systému
soutéze mezi tymy

pricin.

Zjisténi pricin do
2 mesiai od
startu,
zefektivreni
proces do 6
meésial od zjiSeni
pricin.

Zacatek jest pied
startem
implementace,
poté phibézre,
dlouhodok.
Zacatek od 6
mesial od startu
FK (ne hned,
neba’ je nutné
nejdive otestovat
stanovené
nastroje, nez se
rozhodneme pro
zmeény), poté
prabézre,
dlouhodok.
Zacatek s datem
spuséni zmeny,
hotovo do gl
roku od startu.

Zacatek s datem
spuséni zmeny,
poté phibézre,
dlouhodok.
Zacatek s datem
spuséni zmeny,
protrénovani
vedoucich dod
roku od startu,
poté pfibézné
zdokonalovani.
Start az po 1.

revizi po pil roce
— nejdive musi

21.

14.

15.

16.

20.

Pouze mzdové
naklady

Pouze mzdové
naklady

Nelze
specifikovat —
neznam napady
nicmere ve
finale
dlouhodoba
aspora pi béhu
proces

Externi
vzaklavaci
firma: od

17 000 K/den;
u odnenovani
nelze definovat
Pouze mzdoveé ;
drobné rezijni
naklady na
papir a tisk

Pouze mzdové
naklady + den
tréninku od

17 000 K

Nastaveni
systémupouze
mzdoveé
naklady;
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vSichni vstebat odmeny:
primarni nastroje finanéni nelze
implementace. urcit, hmotné
odmeny: 50 000
K¢ rocné
Pro vSechny
Teambuilding - zamsstnance 1 a
Teambuildingové uspdadat jest pil dne —
akce pired startem 5. externi
implementace na agentura: od
posileni ,kuraze" 40 000 K
zait . .
Spolené s implementaci. éQSﬁgndyo%/;'é’
sportovani Zacatek se pronjem 600
startem FK jako | 17- K&/hodina, cca
motivatni nastroj. 60 000 K&
UPRAVA Podpora tymovosti, | Pribézne béhem
SYSTEMU leadershipu, implementace y
MOTIVACE | roz&ieni benefifi, | jednotlivych fazi g'fe'éfe Dlri:tze pesre
leadrovska firemni kultury. ur &t
pochvala, tolerance
ke koureni na
pracovisti,
modernizace
technologického
vybaveni, odnéna
za obétavost, plnit
urgentni, narazove
zakazky
Zdroj: vlastni vyzkum
BUDOVANE HODNOTY: JISTOTA, ANGAZOVANOST, VZTAHY,
KOMUNIKACE, MOTIVACE, DUVERA, RAD, TYMOVOST, LEADERSHIP,

SEBEROZVOJ, VYKON.

6.5 Vyhodnoceni vyzkumnych otazek

1. vyzkumna otazka: ,Na zaklad vysledki analytické ¢asti bude nutné firemni

kulturu  posilit nebo vyladit nebo pretvofit nebo  opustit?”

ProtoZe je stavajici kultura vS8em zainteresovanyen&m vyhovujici a poZzadavky

na jeji znénu jsou pouze z pohledu Upravy pragefrma tak mize pouzevyladit
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svou stavajici firemni kulturu, a diky tomuto paemi z&it budovat cilenou image
a positioning reflektujici zvoleny typ firemni kuty (viz. 3. vyzkumna otazka)

2. vyzkumna otazka: ,Je wvibec implementace zrény realna?”
Pokud vezmu v potaz entuziastickyigjup managementu a fakt, Ze z hlediska
implementace jde ve é&siné navrhovanych nastndj o ,snadné“ nastroje
implementace, tedy paramettovevné a rychle realizovatelné (s viditelnymi
zménami). A pokud i zamrstnanci uvidi rychlé zemy a posili se jim systém
motivace, tak jsem ipswdceny, Ze i oni u¥ii v realnost navrhovanych zm
vnitiné se s nimi ztotozni, coz je zasadiégpoklad Usgsnosti implementace. Pak
je tedy realizace uité redlna. Samostatnym fenoménem jsou naklady nanekpa
realizaci marketingové koncepce¢etrt CSR, které mizou byt pro realizaci
ohrozenim diky své pragdodobné finatni nar@&nosti.

3. vyzkumna otazka: ,Ze zname typologie firemni kultury bude v ndvaznosti na
1. vyzkumnou otazku vhodrjSi k povaze spolénosti aplikace firemni kultury
zaméirené na ¢lovéka nebo firemni kultury zaméiené na trh?"

Z provedenych analyz reflektujicich vzitou firemailturu a jeji vnimani vSemi
stranami jako kulturu furthi, je tedy vhodné zachovat stavajici typ kultury
zaloZzeny na kombinaci typFK zangtené nalovéka a FK zamené na trh. Je ale
zarovaeh nutné reflektovat zaostavani této kombinaceitfK oproti vrgjSimu
prostedi v oblastech procesnich. Proto povazuji za vehodné obohatit stavajici
kombinaci tyg FK o feti typ firemni kultury, zagfené na proces. Tomu odpovida

i ¢ast zvolenych nastmjmplementace Zadouci FK.

6.6 Jaka by tedy méla byt nova firemni kultura — shrnuti jejich

charakteristik

Typickda je podpora chovani zamného na dsggh, podpora inovativnosti, flexibility,
oteené interni komunikace, vysoké hodnoceni bezchyimdée, snaha o maximalni
kvalifikaci a kompetentnost, adaz na individualni odp@dnost, podpora pocitu
sounélezitosti. VSE NA ZAKAZNIKA. Respektuje prostoro seberealizaci a osobiist,
vahu ma rada, schopnost jitipjadem. Uspokojeni individualnich geb zamdstnand a
dobré vztahy mezi nimi jsou jak silnou strankoutlry, tak i nebezpgm pii prehnaném

akcentovani &hto hodnot. Velmi dlezita je tymova spoluprace aednostovana je
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verbalni komunikaceCasté jsou oslavy, kariéra neni takefita jako vztahy na pracovisti
a dobra atmosféra v tymu, ostatni jsépm@mveni pomoci a poradit.

Hrdinové jsou lidé, kté bez chyb, areba i proti vedeni, pracuji ve figndlouhou dobu,
n¢kdy i desitky let. Pravidla, postupy a popisy primi normou. Prace — je tendence ji
rovnonerné rozkladat mezi zasstnance. Pracovni rozhodnuti Ize prastagchle — z toho
vyplyva pruznost organizace. Je obtizné dosaZepbrig rozsahu a je u#ipobena
stabilnimu prosedi, proto seé&bko vypaadava se zsmou. Poskytuje pocit bezgiea
piedvidatelnosti. Podporuje angaZovanost, participdogjalitu ¢leni organizace.
Organizace ma inspirativni misi, vizi, kterou liddileji a motivuje je jako smysl prace.
Lidé musi citit, Ze si jich firma vazi, je @& peiovano a maji moznost se rozvijet. Dale
v organizaci vladnetid/éra, spravedinost, prasdi je kooperativni,iatelské a etické. Pak
dochazi k ENERGETIZACI A AKTIVIZACI. Nezbytnym faktem je i schopnost

organizace tit se.
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ZAVER
Firemni kultura nema svou vlastni objektivni formxistence, proto ji musime hledat a
nachazet viznych oblastech Zivota organizace, a vSude tanouagilo zndnu hodnot,

norem, chovani a jednani zé&smand. Prag¥ vtom je nejjistjSi zaruka usgsného

prosazeni nové firemni kultury v kazdé organizaci.

Cilem mé diplomové prace bylo zanalyzovat casmy stav firemni kultury spaleosti
DAS spol. sr.0. a navrhnout na zakldgéchto analyz a&ady brainstormingovych setkani
novy systém firemni kultury, ktery bydhposilit stavajici fungujici typ firemni kultury a
zarove vyieSit procesni nefurtkiosti v chodu spotaosti.

Stavaijici firemni kultura je na pamé dobré arovni a da séci, Ze aZz na zalezitosti chab
funkéniho systému odp@dnosti, absence direktivnich metod a systému sankci
pocitované nejist@t prace z nepravidelnosti zakazek, rig®eini dlouhodobych zami
spolg&nosti — vedouci k borceni tymovosti, nutnosti doydlt systém motivace a
vzklavani, je sotasna setrvma firemni kultura daofe funkeni, spoléhajici na vyborné
lidské vztahy, dvéru, funikeni leadership, odbornost, loajalnost, tymovost, koiz

fluktuaci, ochotu ke z&nmam, dotahovani aktivit do konce — dosahovani dfsle

Spole&nost ma tedy velice dobré&qulpoklady k tomu, aby nastroje nové firemni kultury

v praxi byly skuténg¢ realizovany a fijimany jako pozitivni zrany.

Predpokladam, Zze na z&ecném meetingu (na podzim 2012)ied z&atkem
implementace, ktery préhne s vedenim spdaleosti a vybranymi zastupci Usekdojde
Kk revizi nastraj, mozné modifikaci, neho predstavitelé spotmosti DAS jest tuto
diplomovou praci neobdrzeli a neznaji zatim mnokedgladany navrh nastipj
k implementaci. Proto finalni podoba nasirtijemni kultury vznikne az po tomto setkani,

C0Z uz samaejm¢ nebude nagtem této prace.

Nicmére budu rad, pokud tato prace donuti manazery spofdi DAS se zamyslet,
zrevidovat sodasné postupy, budouci zém a pokud ji budou bréat jako voditko, kam by

se mohla spotaost DAS ubirat.

TéSim se na toto setkani a na start implementace firewéni kultury ve spoknosti DAS

spol. s r.o.
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PRILOHA P1: BROWN UV MODEL IMPLEMENTACE FK

Rozmrazeni: Gcelem je vytvéit atmosféru naléhavosti Zmy, ktera umozni nasledné
uskut&néni zmeny. Dopordeni je zahajit tuto etapuigswdéivym vyhlaSenim od
managementu apelujicim na feitu znény (vyuzit komunikace). Lidem je tak dano
najevo, Ze dosavadni postupyngpby dlani &ci jsou neudrzitelné. Naléhavost amy by
meéla byt dolte komunikovana na vSech drovnich organizace a gedpopmisobivymi
argumenty (naip statistikami poklesu prodej vysledky dotaznik — nespokojenosti
Klientt, ztrdtou podilu na trhu apod.). VyhlaSeni bdlarbyt dramaticka, evokujici emoce.
Smyslem je séit zamestnandm, Ze ®&co je Spat#, coz v lidech vyvolava pocit Uzkosti,

ktery podpdi otewenost wi¢i zméné. Mély by byt provedeny 2 zakladni ritualy:

» Ritualy zpochybnéni a destrukce zavedenych p@adka a zvykia, podlozené
poskytnutim dkazi o jejich nefunknosti. (jejich prosednictvim je vSem
objasréno, co je teba zndnit);

» Ritualy racionalizace a legitimizace zrdiny — pomoci nich je vSem objasmo,

proc je to teba znénit, jaky je vyznam zrny.

Prezentace naléhavosti kepwdéeni lidi ¢asto nest&, proto je nutnd intenzivisi

obousnérna komunikacelidé kEhem této prvni faze zazivaji psychicky napor, shgku

co se bude dit, 8ise famy tykajici se podstaty a rozsahwiznmidé hledaji informace
jakéhokoliv druhu, aby snizili miru své nejistotyizkosti. Proto je intenzivni komunikace

nezbytna.

Zména (experimentovani): klicova faze, telem je provést zasadni intervence, jejichz

prostednictvim ma byt zena realizovana. Typické jsou 2 typy rittial

* Ritualy degradace a konfliktu — coz je radikalni Utok na dosavadni sta&eciy
odsouzeni starych #pohi chovani a podkopani starychiadki. Nastrojem nize
byt nagtiklad vyména pracovnil, ktei neuznavaji péebu znény a jejich nahrada
kompatibilrgjSimi s navrhovanou firemni kulturou. MoZnosti jan€rné vyvolani
konstruktivnich konflikt. DalSim nastrojem je formulace novych hodnotj,viz
cila, vytyéeni nefitek usgchu a zavedeni novych kritérii a ukazateykonu, tedy
formalizace novych praktik s cilem zajistit diséipl a nové zfisoby chovani.

* Ritualy posunu a posileni— jsou vyuzivany zadlem gekonani rezistenceiwi

zmeéné a dosazeni posunu k novémuugpbu mysSleni a chovani. Realizace je
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formou zapojovani za#stnan@ do procesu zEny a navozovani pocitu
spoluvlastnictvi procesu zmy. Dalezité jsou také vzadavaci a tréninkové
aktivity. DalSim nastrojem je povySerdich pracovnili, kterfi projevili schopnost
adaptovat se na novou kulturu, vyiteni novych organizaich utvat, které budou
vyjadienim nového s#imu a novych hodnot, nebo i Zma nazw uritych pozic,

aby Iépe reflektovaly ,novy systém."”

Jestlize byla tato faze dinna, tak se lidé v organizaci dostali do situace&e kwili své
nejistoté zafinaji sami aktivné zménu hledat. Prochazeji gritom obvykle dvéma stavy:
poté, co uz ziskali adekvatni informace, maji nejpre tendenci interpretovat novou
situaci a nové udalosti ve starém kontextu, tj. naakladé svych starych zkuSenosti a
prostiednictvim piavodniho starého vykladu. Dostavaji se tak do vnihiho konfliktu.
Jestlize se pod# jim vysvétlit nedostatky jejich starych preswdéeni a zpisobi
mysSleni, dostavaji se do faze kulminace, ve kter& uozuméji smyslu zmény. Nova
kultura pro n é zaina dostavat tvar a zd&inaji chapat, co se od nich zada. Ti, kié

pochopi, ale nechdji p¥ijmout — ti v étSinou odchazi.

Znovuzmrazeni: faze konsolidace, organizace se dostava do novéttabdniho stavu.
Nova geswdéeni a hodnoty se zakauji, dochazi k posunu ve vnimani a ustanovuje se
»-novy fad — novy stav &ci“. Lidé si redefinuji nebo redefinovali, co se midh aiekava, a

uci se uzivat v praci nové postupy a nove vzorce &hov

» Ritual integrace a redukce konfliktu — postupd se odstrauji konflikty mezi
lidmi a atvary, sld'uji se zajmy, management vyjage lidem oce#dni za jejich
mravni silu a vytrvalost. Pro jedince to znamen@&@nt&ni jejich subjektivni

nejistoty a nestability jejich Ukbla vztati.

Vysledky zngény by v této fazi mily byt vyhodnoceny, zviditebny (i ve forng papirovych
norem, doporéeni) a oslaveny. Mo by byt zdirazreno, Ze se dostavily Ugphy a Ze
souvisi s programem zmy. Tim dojde k posileni Zadouciho chovani a kxoafni

zmeény. Bude to ovSem kadu roki, ne ngsial.
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PRILOHA P2: PLUSY A MINUSY SOU CASNE FK

Tabulka 9: Plusy a minusy safasné FK

i PLUSY |
PLUSY MINUSY MINUSY

« Zefiremni |+ Malo stmelovacich akci « Ridké
kultura » Dé¢lame i to, co nemame v kompetaim scklovani
dolre profilu pochvaly
funguje— | « Nejistota prace z mensihodto realizovanych | najejich
jsou s ni zakéazek, z jejich nepravidelnosti; nalsdani préaci od
spokojeni. zaneri spoleénosti, nezname dlouhodobé cile]  klienti

o Pratelské Patita se vibec s nami - nebude se propét®t | « Mame
vztahy + Kvalita jerabu viibec

¢ Vyplata + Nepodkovani za pesiasy — bere se to jako sprchy,
veas samozejmost ale jejich

« MoZnost |« Kde nechodi na dly, nedostaneifspivek na | kvalita
vzklavani stravu. neni
se « Vybaveni technologiemi dobra.

« Ochranné al «  Spatné odsavani na dolni dilm Satnach, * Tradice?
hygienickée zastarala hala pro sievani *Coje
pomicky | .  pravidelnost a kvalita hodnoceni = témhybi | Prioritni

* Priplatek na|  systém hodnoceni (nejsou kompeierprofily) — zakazka =
stravovani | navaznost na odéovani, rozvoj, pracovni napl | Podle

+ Novahala | (vim, comam dat a co je nad ramec) a motivati| Jakych

« MozZnost Radim — zhodnotit a ocenit jeho pokrok po roce,|  Kriterii
pracovat kdy byl pry a vratil se — citi nejistotu, smlouva rozlisovat
pregas pouze do léta, proto by uvital toto hodnoceni. prioritu

« Zejsou «  Chybi koordinator - vedouci zodpsny za Izlakazky?!
pouze ranni ieSeni chyb plynoucich ze vztahu konstruktér| "
smeny (technicka dokumentace zakézky) — vyrobi, | Nastavita

«  Ze existuji dasta chybovost nebo zma dokumentace zprihledni
odbory v pribéhu zakazky — neochota konstrukiér t i

e ZvySeni pruzré zareagovat a zénit. Jinakieceno, * Otevena
mzdy konstruktér se nezajima o realizaci zakazkyj sv komunika

« Seberealiza tkol spinil tvorbou technické dokumentace a tim®€ @
ce je to pro kho ukorgeno = to je ufita absence informova

« Poloha tymovosti, resp. vztahmezi tymy, kdy se tak nost
firmy vytvéri skupiny — a skupina neni tym — odmitaji

o Nizka se vzajemné navaznosti.
fluktuace Tato osoba koordinatora musi byt autorita, ktera
zanestnanc zastiti i vSechny 3 mistry — ugmi je — protoze
a neni kompetetni profil, resp. neniigsre

«  Fungujeme Qeflnovan tozsa_l,h JevaCh oglpénlrnostl apaleta
jako tym. ukolﬁ,, ktere maji, az muskctht (pak ntize

«  Osobnost docha}zet ke_mtflm). _ , _
vedouciho | © Chybi r;legatlvpl motivace — system pravidel a
— vyborny »postind“, ktery by zpevnil zodpaotdnost. Na
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vedouci
Umime
ucklat
produkty na
miru. Jsme
odbornici.
Naph prace
pro vSechny
— bavi nas
to.

Image u
klienta
Paadek,
cistota na
pracovisti
Pristup —
snaha vseclt
zlepsit
nedostatky.
Stim
spojena
vstricnost a
kompetence
pomaoci.
Loajalita,
¢estnost,
férovost (az
na vyjimky)
SNAHA o
otewenou
komunikaci
a
informovan
ost

I

druhou stranu to musi byt vyvazeno vylepsen
pozitivni motivaci.

Délat vetirky s vrnymi klienty

Systém odrén za urgentni zakazky, ochotu
ucklat néco navic

Nedostaténa kvalita zachail

Mén¢ ,bruceni”, zasmusSilych vyrazod vedeni
Ne pouze evidence, ale akcet=sa plni zapsan
a dohodnuté ukoly, ne Ze se jen zapiSou a tin
kor¢i. Nebo jedt hiie — systémigdavani
informaci neni kvalitni (vice podkapitola
5.1.1.1).

At fidi¢ vezouci montazniky dostane oghm za
fizeni auta.

Urovei ubytovani na montazich

Propagace spataosti — nevi se o nas. Co
internetovy marketing? Mit a prezentovatijsv
wvlajkovy produkt®.

Komunikace v ramci TOP managementu éim
by byt jednotni a tak i vystupovat — pakime,
Ze oni vi a dlaji spravny postup.

Realizovat alesponekteré z ndvrhu &nika —
zatim se ¥tSinou navrh jen vyslechne, ale
nerealizuje se. Otupuje se tim ¢ctikInika
cokoli navrhovat azeSit, podilet se na
brainstormingu.

Chtji znét dilezitost zakazky, klienta,
piipadnou dlouhodobost spolupréace.
Vyjadiovat uznani — Ze spd@eost stoji na jejich
poctivé praci.

Rozhodovani a nasledné rozhodnuti trva dlou
a pokud je provedeno Spatrodpowdnost se
prehazuje.

Mam dovolenou a volaji mi z prace -
nerespektovani osobnosti.

Nemame v podstapersonalni oddeni
zodpowdné za kvalifikovany nabor lidi.
Dodrzovat pokud mozno zakladni zakon time
managementu: pokudgrusite prvnéinnost a
zanete pracovat na druhé, bude vam ve final
splreni oboucinnosti trvat o 20% delSi dobu.
Proto opravdu vyruSovat z gmi jednoho Ukolu
jen v €ch nejurgent§Sich gipadech.

Chybi krizovy manudl na kazdém useku — byl
by to postupyeSeni nestandardnich krizovych
situaci spojenych &mkoli. Tento manual by
byl individualni pro kazdy usek, a osoba

(D~

N to

ho,

koordinatora by zaji®vala Upravu manualu tak
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aby dochazelo k propojeni navaznosti praaes
odpowdnosti v ramci krizového faktoru mezi
jednotlivymi Useky i v Useki. Hlavre se
definuji a vyjasni jednotlivé odpeéenosti

v rdmci krizovych nebo neéekavanych situaci.

« Clenové managementu nechodi mezi lidi, kdy
nejsou zakazky — Ze nejsou zakaalasto
sckluje mistr a ne&len managementu. To borti
duvéru ve vedeni a obeércelou spolénost —
jeji budoucnost.

* Benevolence k nedodrzovani teriin{ma
usecich a ke klientovi) —¢&iito pak procesy a
pInéni zakazky — dlouhodobost klienta!

* Nedostatené provadni analyz rizika.

* Nekvalitrg nastavené obsahy uzeamych smluv
— ,0dnese" to potom vyroba v Sibénich
terminech &astych zminach zakazky. Nicmén
neni to Uplg krizovy jev, protoZze 80% je
standardni pléni zakazky, 20% je urgence.

* Vedeni ma malgasu na vedeniidzeni, protoze
se ¥nuje @iliSné operativ. Zrejmeé proto, aby
meli dokonaly gehled o vSem a jeSusetili
zdroje.Casto ale nestihaji a pak dochazi
k procesnim nedostatk, zpozé&nim apod.

» Finartni slabost spotaosti (malé investice,
neochota riskovat a expandovat, vie se gedist
spiSe nafeziti nez rozvoj).

Zdroj: vlastni vyzkum (realizace: listopad 2011re02012)

N(¢
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PRILOHA P3: STRUKTURA ROZHOVORU POUZITEHO B EHEM
ANALYTICKE FAZE

Oddil A: Vztah k firm & a motivace

Jak dlouho jste ve firg?

Jaky byste popsal Vas vztah k fifra jejim vyrobkim?

Co Vas vnitn¢ popohani v préaci, co je pro vas skuneu odn¢nou?

Jaké jednani je v organizaci skiri& odmenovano?

Jaci lidé jsou ve firtn UsgsSni (pr@& podle Vas), jaci lidé maji naopak problémy (pro
podle Vas)?

Citite se ve firma bezpéné (jistota prace)? Ptoano/ne?

Oddil B: Posouzeni sotasného stavu firemni kultury

Vite, kam firma dlouhodabsneiuje (z jakého dvodu vite/nevite), jaké ma cile, plany,
strategie?

Mate rgjaky spol€ny ritual?

Kdo je pro Vas ve firmahrdina?

Co na firn¢ oceiujete, co funguje dab? Scim jste v praci spokojeny? Rrdomu tak je
podle Vaseho nazoru?

Co se ve firm neddi, co nefunguje? Pédomu tak je podle VaSeho nazoru?

Jaké jsou plusy a nedostatky komunikace a informost Vas a managementu (na obou
stranach)?

Co s tim navrhujetectht?

Oddil C: Porovnani navrhovanych znén se sodasnym stavem

Zkuste jednu po druhé porovnat navrhovan&rmgmse sotiasnym stavem. Co a o
funguje dolbe (kde nesouhlasite se &mou)? Kde jeitba rkco vylepsit a jak to udat?
Kde naopak souhlasite s ndvrhemeagna pra?

Co si od zminy slibujete? Zeho mate obavy?

Co by Vam ngl poskytnout zaréstnavatel, abyste zmy vniting prijali? (realné i nerealné
pozadavky)?

Co Vy osobg udcklate pro to, abyste z#nu @ijali, a jakym zmisobem budete pomahat

jejimu zavedeni?



