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Zoznam pouzitych skratiek

AS Associate Survey

AS17+ Associate Survey 17+ (prieskum spokojnosti zamestnancov 2017)

BC Bosch Connect (interna komunika¢na platforma)

BSH Bosch und Siemens Hausgeréte (Bosch a Siemens domace spotrebice)
CR Ceska republika

FK firemna kultdra

GmbH Gesellschaft mit beschrankter Haftung (spolo¢nost’ s ru¢enim

obmedzenym v Nemecku)
RBCZ Robert Bosch Ceska republika
TT,TTCZ Bosch Termotechnika Ceska republika v Prahe

~
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Uvod

Firemna kultira je neodmyslitelnou sucastou pracovného prostredia a jej vyznam je
Vv stcasnosti vacsi nez kedykol'vek predtym. Jednak je to prave firemna kultara, ktora ¢asto stoji
za Uspechmi arozkvetom danej spolo¢nosti, no moze byt tiez pri¢inou jej pretrvavajdcich
problémov a nelspechu v prostredi trhu, pokial’ teda nie je spravne implementovana
a pestovana. Na druhej strane, silna a pestra firemna kultara posobi ako lakadlo pre mladych a
talentovanych ludi, ktori maju v sucasnej dobe Siroké moznosti pri vybere pracovisk
a rozhoduju sa ¢oraz CastejSie podl'a pridanych hodnot, ktoré spolo¢nost’ dokaze jednotlivcovi
pontiknut. Firemnd kultira je tak dolezitym faktorom pri rozhodovani o budicom

Zamestnavatel'ovi.

Kultdra firmy je jednozna¢ne dolezitym aspektom v ramci kazdodenného firemného
zivota a odraza akusi ,,0sobnost™, ¢i ,,ducha‘ spolo¢nosti. Ur¢ita firemnu kulttru si v priebehu
svojho Zivota vytvori kazda firma, pricom nie vzdy je firemna kultra zreteI'na navonok. Jedna
sa tak nielen o vonkaj$iu prezentaciu a image firmy, ale aj o vnutropodnikové vzt'ahy, systémy
komunikacie, sposoby odmenovania, riadiace procesy, ¢i rieSenia konfliktov na pracovisku.
Firemna kultdra v sebe zahfna tak materidlne prvky, ako aj nematerialne hodnoty, ktoré prave
mozu byt’ zdrojom jej sily. Silna firemna kultura prinasa firme a jej zamestnancom radu vyhod,
mimo iné vysokd motivaciu a lojalitu zamestnancov vo¢i firme, jednoduché implementovanie

inovacii a zmien a menej formality vo firemnych procesoch.

Tato tému pre svoju diplomova pracu som si zvolila preto, ze vnimam doélezitost
existencie silnej firemnej kultdry v pracovnom prostredi a povazujem Vv sucasnej dobe za
nutnost’ o firemnu kultdru sa starat’ a dennodenne sa jej na firemnej pode venovat’. Ked’ze som
sama zamestnana, rozhodla som sa svoju diplomovt pracu zamerat’ na spolo¢nost, v Ktorej
aktualne pracujem — Bosch Termotechnika, s. r. 0. Mam tak jedine¢nu prilezitost’ skiimat’
firemnd kultdru zvnutra a do hibky, nielen ako pozorovatel’ z pozicie zamestnanca, ale aj ako
spolutvorca firemnej kultdry. Mimo iné totiz spolupracujem na organizécii firemnych akcii,
team-buildingovych aktivit astaram sa tiez o zabezpecovanie niektorych materialnych
benefitov pre naSich zamestnancov. Verim preto, Ze moje skiisenosti z mojej takmer uz
dvojro¢nej praxe V tejto spolo¢nosti prispeju k dokladnému zmapovaniu stavu jej firemnej

kultury.



Tato praca si kladie za hlavny ciel’ podrobne charakterizovat’ firemnua kultdru spolo¢nosti
Bosch Termotechnika a podat’ tak o nej uceleny obraz citatel'ovi. Nasledne si praca kladie
otdzku, ¢i je mozné tuto firemnu kultiru povazovat’ za silnt. Pri rozbore firemnej kultiry tejto
spolo¢nosti sa opieram 0 poznatky z pracovného prostredia ziskané vlastnym pozorovanim
a takisto osobnymi rozhovormi s niekol’kymi zamestnancami spolo¢nosti, predovsetkym
kolegyniami z oddelenia l'udskych zdrojov. Okrem toho znaéna cCast’ informacii Cerpam
z vel’kého prieskumu spokojnosti zamestnancov (Associate Survey 17+), ktory prebehol
v septembri 2017, a ktorého vysledky nam boli spristupnené v januari 2018. Rozbor vysledkov
tohto prieskumu tvori délezity Ciastkovy ciel tejto prace, ktory napomoze k identifikacii oblasti

a prvkov firemnej kultdry s potencidlom pre rozvoj.

Na zaklade ziskanych poznatkov o stave firemnej kultdry v spoloénosti Bosch
Termotechnika je druhym no nemenej vyznamnym ¢iastkovym cielom tejto prace navrhnit
odportcania k zlepSeniu a posilneniu firemnej kultdry spolo¢nosti. Verim, ze tym dopomdzem
k pozitivnemu rozvoju firemnej kultary spolo¢nosti Bosch Termotechnika smerom K jej
zatraktivneniu nielen vo¢i zamestnancom, ¢i zakaznikom ale aj na trhu prace z pohladu

prilakania novych mladych talentov.

Prv4 kapitola tejto prace je venovand teoretickému Uvodu k problematike firemnej
kultiry vo vieobecnosti. Ugelom tejto kapitoly je oboznamit’ &itatela s pojmom firemna kultira
a odhalit’, ¢o vSetko sa za tymto pojmom skryva. Kapitola zahiia vymedzenie firemnej kultary
voéi Casto zamienanym pojmom firemna identita afiremny image a charakteristiku
jednotlivych prvkov, determinantov a funkcii firemnej kultdry danej spolo¢nosti. Zna¢na ¢ast’
prvej kapitoly je d’alej venovand niekol’kym vyznamnym typoldgidm firemnych kultar, ktoré
nasledne posluzia v tretej kapitole k identifikacii typu firemnej kultdry skimanej spolo¢nosti
Bosch Termotechnika. V tejto kapitole praca cerpa z vel'kého mnozstva primarnych zdrojov od
autorov jednotlivych definicii a typolégii — medzi nimi napr. Edgar Schein s jeho uznavanym
dielom Organizational Culture and Leadership, dalej tiez autor knihy Understanding
Organizations Charles Handy, alebo slavna dvojica autorov T. E. Deal a A. A. Kennedy a ich
dielo Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Dal3ou literatirou vyuzitou
Vv tejto Casti su Ceské knizné zdroje, ktoré zhiiaju definicie a poznatky r6znych autorov do
jednotnych celkov, ako napr. RiZzena Lukasova a Ivan Novy v knihe Organizacni kultura: od
sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti, alebo Zdenék Sigut v knihe Firemni kultura a lidské

zdroje.



V druhej kapitole je predstavend samotna spolo¢nost Bosch Termotechnika
— organiza¢na sucast’ koncernu Bosch Group zamerana na priemyselné kotle, ohrievace vody
a inl techniku v oblasti vykurovania. Citatel ma tak moznost dozvediet' sa viac 0 historii
spolo¢nosti a jej zaloZeni v Ceskej republike, 0 jej zaradeni v ramci koncernu Bosch Group
atiez o sucasnej situacii spolo¢nosti, nielen zekonomického hladiska ale aj z hl'adiska
vnutropodnikového usporiadania. V tejto Casti sU predstavené tak Uspechy spolo¢nosti na trhu
priemyselnych kotlov, ako aj vnatorna organizac¢na Struktara a rozmiestnenie zavodov Bosch
Termotechnika po Ceskej republike. Tato kapitola primarne &erpd z webovych stranok
spolo¢nosti Bosch v Ceskej republike a jej divizii. Cast’ informacii bola ziskana v ramci

rozhovorov so zamestnankynami oddelenia 'udskych zdrojov a z internych materialov.

Tretia kapitola predstavuje praktickl Cast’ tejto prace. Kapitola sa podrobne venuje
identifikacii a charakteristike jednotlivych prvkov firemnej kultary spolo¢nosti Bosch
Termotechnika. Na zéklade zisteného stavu firemnej kultry v spolo¢nosti, tato kapitola
nasledne skima a hodnoti jej silu. V tejto Casti sa praca opiera o interné zdroje ato najma
0 prieskum spokojnosti zamestnancov z roku 2017, ktorého sa dobrovolne a anonymne
zGcCastnili vSetci zamestnanci Bosch Termotechniky. Tento prieskum je z vel’kej ¢asti zamerany
prave na identifikaciu oblasti, ktoré mézu viest' k posilneniu firemnej kultiry spolo¢nosti.
Dalsie informacie sU erpané jednak z rozhovorov so zamestnankyiiami oddelenia Pudskych
zdrojov, ale aj z vlastného pozorovania diania v spolo¢nosti. Doleziti Cast’ kapitoly tvoria
odportcania navrhnuté k zlepSovaniu firemnej kultdry, t. j. internych procesov, systému
komunikacie, vztahov na pracovisku a celkovo atmosféry a kazdodenného pracovného zivota
v spolo¢nosti, ktoré by mohli dopomoct’ k celkovému posilneniu firemnej kultdry v ramci

spolo¢nosti Bosch Termotechnika.

Zaverecna Cast’ tretej kapitoly je venovana pripadovej S§tadii, ktora sa pozerd na
implementéciu novych firemnych hodnét v spolo¢nosti Bosch Termotechnika. Zamerom tejto
pripadovej §tadie je na praktickom priklade poukazat na to, ako Bosch Termotechnika pracuje
s rozvijanim svojej firemnej kultdry a ako efektivne dokaze zapracovat’ nové firemné hodnoty

do kazdodenného pracovného zivota zamestnancov spolo¢nosti.



1. Firemna kultdra

Firemna kultdra sa stala popularnym predmetom skdmania teoretikov zhruba od zaciatku
osemdesiatych rokov. Za zrodom obrovského zaujmu o firemnd kultiru stala z velkej Casti
vtedajSia ekonomicka situacia — 70. roky boli hlavne pre zapadné krajiny obdobim silnej
konkurencie, problémov s produktivitou a ekonomickych kriz. Firmy preto hl'adali noveé
rieSenia svojich problémov a préve firemna kultira bola faktorom, ktory zacal byt’ ¢oraz viac
skloniovany a zacal sa mu prikladat’ va¢si a vac¢si vyznam. Rastuca popularita firemnej kultary
bola tiez spojena s postupnou internacionalizaciou spolo¢nosti, zvySujucou sa velkostou
spolo¢nosti, decentralizaciou a rastom sektoru sluzieb. Dalsim dovodom jej popularity, ktory
spomina rada autorov je Uspech japonskych firiem v tomto obdobi, ktory sa pripisoval prave

ich $pecifickym kultirnym zvyklostiam.*

Odvtedy vyznam firemnej kultiry exponencialne narastd. Ci uz je to z dovodu
narastajucej konkurencie vo vac¢Sine oblasti podnikania, alebo stale dolezitejSej orientacie na
zékaznika a jeho individudlne problémy, rola firemnej kultdry sa rychlo meniacom sa
a nestabilnom prostredi trhu zvyraziuje.? Jej vyznam skvelo vystihuje G. Besner: ,, nie je to tak,
Ze by [firemnd] kultira nebola predtym nedalezita, ale velmi rychlo sa prejavila ako must-have

a nielen nice-to-have “.2

Zacdiatok tejto kapitoly je venovany pojmu kultira vSeobecne a jej réznym Urovniam.
Na to nadvézuji d’al$ie podkapitoly, ktoré sa uz venuju podrobnej charakteristike kultary
firemnej. Velky dbraz je v kapitole kladeny na prehlad typologii firemnej kultdry a znaky,

ktoré definuju silna firemnd kultaru.
1.1 Kultara vSeobecne a jej Urovne

Porozumenie kulture nam poméaha pochopit’ zékonitosti a javy, ktoré ovplyviuju
spravanie jednotlivcov a skupin.* Zadefinovanim pojmu kultira sa zaoberalo a stale aj zaobera

mnoho autorov a napriek tomu doposial’ neexistuje jednotna definicia. Pod pojmom kultdra

1 ALVESSON, M. On the Popularity of Organizational Culture. In: Acta Sociologica [online]. 1990, ro¢. 33, ¢. 1,
s. 42 [cit. 20.05.2018]. Dostupné na internete: http://www.jstor.org/stable/4200778

2 LUKASOVA, R., NOVY, L, a kol. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vikonnosti podniku.
Praha: Grada, 2004, s. 13.

3 BESNER, G. Why Company Culture Is More Important Than Ever. In: Entrepreneur [online] [cit. 20.05.2018].
Dostupné na internete: https://www.entrepreneur.com/article/247522

4 MULLER, D. Kultura organizace je cestou ke strategii. Praha: Management Press, 2013, s. 16.
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si predsa kazdy méze predstavit’ nie¢o uplné iné a pritom kazdy bude mat’ pravdu. Je to pojem
mnohozna¢ny a urCite nie je lahko definovatelny. Ako napisal Charles Handy v knihe
Understanding Organizations: kultira nemoze byt presne definovana, pretoze ,,je to nieco,
co je vnimané; nieco, co je citené > A city Tudi sa len tazko daju zadefinovat. Keby sme sa
0 to ale pokusili, mézeme skonStatovat’, Ze T'udia pojem kultira vo vSeobecnosti pouzivaja
k popisaniu a pochopeniu ,,podobnosti jednotlivcov v rdmci skupiny a rozdielnosti medzi

skupinami .

Tato praca prebera dve definicie pojmu kultara. Prva definicia pochadza od holandskeho
sociologa Geerta Hofstedeho, ktory zasvétil svoju kariéru skamaniu kultury, jej dosledkov
a odlisnosti medzi narodmi. Hofstede hovori, ze kultira je: ,, kolektivne naprogramovanie
mysli, “ ktoré od seba odliduje ¢lenov roznych skupin.” Podl'a Hofstedeho sa jedna o systém
spolo¢nych hodnot a charakteristik skupiny, ktoré ovplyviiuja jej spravanie v danom prostredi.
Tuto myslienku vysvetl'uje nasledovne: ,, kultira je pre ludska kolektivitu tym, ¢im je osobnost

pre jednotlivca .8

Druha definiciu pojmu kultara tato praca prebera od Edgara Scheina, ktory je uznavanym
odbornikom na firemnd kultdru. Schein za pojmom kultira vidi mysSlienku zdielania

spolo¢nych znakov urcitou skupinou:

., Akdkolvek socidlna skupina, ktora ma nejaku zdielanu minulost si vytvara kulturu. Sila
tejto kultiry je zavisla na dizke jej existencie, stabilite ¢lenstva v skupine a emocionalnej

intenzite spolocne prezitej minulosti**®

Schein kultdru nedefinuje len ako stbor uréitych zdielanych hodnét, ale k tymto
zdielanym hodnotam pridava dalSie kritické prvky (stabilita, hibka, Sirka, $truktira

a integracia), ktoré tak podl'a neho formuju kultaru.

Pre tato pracu je okrem definovania pojmu kultdra dolezité rozlisenie jej Urovni. MéZeme
tak potom spomedzi nich vy€lenit’ kultiru firemnu, ktorej sa tato praca venuje. Zakladnymi

uroviiami kultary, sU:

e Narodna uroven (zodpoveda krajine, z ktorej pochadzame);

5> HANDY, C. B. Understanding organizations. Middlesex: Penguin Books, 1976, s. 185.

8 LUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy3§i vykonnosti podniku, s. 18.

" HOFSTEDE, G. Culture’s consequences: international differences in work-related values. Newbury Park:
SAGE Publications, 1984, s. 18.

8 Taktiez, s. 21.

® SCHEIN, E.H. Organizational culture and leadership. San Francisco: Jossey-Bass/Wiley, 2004, s. 11.
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e Uroveti narodnostna, nabozenska, alebo jazykovej prislusnosti (zodpoveda
odlisnym regiénom v Krajine);

e Uroveti rodu/pohlavia (muz alebo Zena);
e Uroveii generécie (prarodi¢ia, rodi¢ia alebo deti);
e Uroveti socialnej triedy (zodpoveda vzdelaniu, & profesii jedinca);

e Uroveti firemnej kultdry (zodpoveda socializacii v rAmci zamestnania). 1°

Hovorit’ sa uz ale zacina aj o kultdre globalnej, ktora predstavuje kultirne rozdiely na
drovni kontinentov.!! Spominané Girovne aviak nie je mozné chapat oddelene. Jednotlivé
urovne sa navzajom ovplyviuju, prekryvajd, alebo sa ocitaju dokonca v konflikte.
Pre tato pracu je vsak kl'icové tieto urovne rozliSovat’ a vymedzit’ spomedzi nich pojem kultura

firemna.
1.2 Zakladné vymedzenie pojmu firemna kultira

Kultura, ako uz bolo spomenuté vyssie, predstavuje spolo¢né, zdiel'ané znaky urditej
skupiny. V pripade kultary firemnej ide o takéto spolo¢né znaky na arovni jednej firmy. Pojem
firemna kultara sa zacina pouzivat’ zhruba od 30. rokov minulého storocia, avSak na vyzname
nabera az v obdobi rokov osemdesiatych, kedy sa firemnej kultire zac¢inaju venovat americki
manazéri a teoretici. Napriklad dvojica autorov Deal a Kennedy zacala prave v tomto obdobi

presadzovat nazor, Ze silna firemna kultira moze mat’ pozitivny dopad na vykon spoloénosti.'?

Firemna kultdra (a jej synonyma podnikova, alebo organiza¢na kultira) predstavuje
,, vatitornii atmosféru typickii pre firmu*, &i tiez ,, ovzdusie, ktoré vo firme panuje “.*> Rovnako
ako sa lisi kultara jednej krajiny od kultiry krajiny druhej, lisi sa aj firemna kultira roznych
spolo¢nosti. Jednotna definicia firemnej kultary tak opat’ neexistuje, no nizsie st uvedené Styri,

ktoré pojem firemna kultdra vystizne charakterizuju, aj ked’ z r6znych uhlov pohl'adu:

1 HOFSTEDE, G., HOFSTEDE, G.J., KOLMAN, L. Kultury a organizace: software lidské mysli: spolupréace
mezi kulturami a jeji ditleZitost pro preZiti. Praha: Linde, 2007, s. 20.

11 CAMERON, K.S., QUINN, R.E. Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing
values framework. San Francisco: Jossey-Bass, 2006, s. 17.

12 BROOKS, I. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press, 2003, s.
219.

BPFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha:
Grada, 1993, s. 17.



., Kultiura firmy je suhrn predstdv, pristupov a hodnét vo firme vseobecne zdielanych

a relativne dlho udrzovanych “**

., Firemna kultura vyjadruje vzdy urcity charakter, ducha podniku, vnutorné pravidla hry,
ktoré ovplyviiuju myslenie a jednanie pracovnikov, ale aj celkovu atmosféru, v ktorej prebieha

v§etok vaiitropodnikovy Zivot .1

., [Firemna kultara je] vzorec zdielanych zdkladnych predpokladov, ktoré si skupina
osvojila pri rieSeni problémov externej adaptdcie a internej integracie a ktoré sa osvedcili
natolko, Ze su povazované za platné a su preddavané novym clenom organizacie ako sposob

vnimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto problémom spravny .18

,,Je to zbierka hodnaot, symbolov, podnikovych hrdinov, ritudlov a vlastnych dejin, ktoré

posobia pod povrchom a majii velky vplyv na jednanie ludi na pracovnych miestach “.*’

Napriek rozdielom v definicidch firemnej kultiry sa v nich objavuju urcité spolo¢né
atributy, atak je mozné zovSeobecnit’ definovanie kultdry firmy nasledovne: ,,je to subor

z&kladnych predpokladov, hodnét, postojov a noriem spravania, ktoré si zdielané v ramci

organizacie, a ktoré sa prejavuji v mysleni, citeni a sprdavani clenov organizdcie 18

V nadvdznosti na tieto spolocné znaky je mozné priradit pojmu firemna kultara
nasledujlce charakteristiky:
e Firemna kultira nema objektivnu formu existencie;
e Firemna kultara je skupinovym fenoménom;

e Firemna kultdra pdsobi na l'udské vedomie a podvedomie a Vv oboch sa taktiez
prejavuije;

e Firemna kultara je vysledkom procesu ucenia;

e Firemna kultdra je relativne stabilna, ale obsahuje potencial k zmene. °

14 PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit. Praha:
Grada, 1993, s. 19.

15 SIGUT, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: ASPI, 2004, s. 9-10.

16 SCHEIN, Organizational culture and leadership, s. 17.

1" DEAL, T.E., KENNEDY, A.A. Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Reading: Addison-
Wesley Publishing Company, 1982.

18 LTUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vys$si vykonnosti podniku, s. 22.

19 L UKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy3si vykonnosti podniku, s. 40.;
TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdach. Praha: Grada, 2004, s. 137.
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Stru¢ny ,,navod* na klasifikaciu firemnej kultary konkrétnej firmy poskytuju Pfeifer

a Umlaufova vo svojej knihe Firemni kultura: konkurencni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit

(1993). Pfeifer a Umlaufova sa snazili identifikovat’ také vyrazné a vystihujice veli¢iny

firemnej kultiry, na zaklade ktorych by bolo mozné odhalit’ podstatu danej firemnej kultary.

Medzi takéto veliciny tito dvaja autori radia:

Mieru rozpétia medzi pracovnymi poziciami;
Informovanost’;

Vztah k neistote;

Osobu dominantného nositel’a ispechu;
Prevazujici sposob myslenia;

Najucinnejsie stimuly;

Mieru stotoznenia zamestnancov s firmou;
Podstatu vodcovskej idey firmy;

Ritualy, legendy a hrdinov. 2°

Obdobné vymedzenie uvadza tiez Stephen P. Robbins vo svojom diele Organizational

Behavior. Ten sa sustredi na sedem zdruzujucich charakteristik, podl'a ktorych je mozné

vymedzit’ a rozlisit’ firemnua kultaru kazdej firmy. Tieto charakteristiky, resp. miera, v ktorej su

implementované, podl'a Robbinsa zachytavajl ,, esenciu firemnej kultiry ““:

Povzbudzovanie zamestnancov k inovaciam a prijimaniu rizika;
Pozornost’ k detailom;

Orientécia na vystupy;

Orientacia na 'udi;

Orientécia na timovu préacu;

Agresivita a sut'azivost’;

Stabilita — uprednostiiovanie zachovania status quo vs. orientacia na rast. 2!

2 PFEIFER, UMLAUFOVA, Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit, s. 30-32.
21 ROBBINS, S.P., JUDGE, T.A. Organizational Behavior. Boston: Prentice Hall, 2012, s. 512-513.
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1.2.1 Firemna kultudra vs. firemn4 identita vs. firemny image

Firemnu kultdru si P'udia ¢asto zamienaju, pletd, ba dokonca Uplne stotoziiuji s pojmami
firemna identita, ¢i image firmy. Pritom urcite nejde o totozné pojmy. Aby ani pri ¢itani tejto

prace nedoslo k zamienaniu pojmov, je nizsie uvedeny ich rozdiel.

Firemna kultdra, ako bolo uvedené vyssie, je suborom zdielanych hodnét, predstav
a noriem spravania ¢lenov urcitej spolo¢nosti. M6ze ist’ o firemné zvyky, ritudly, ¢i materialne

vybavenie a pod., ktoré su Specifické pre danu firmu.

Naproti tomu firemn4 identita predstavuje to ,,ako sa firma prezentuje prostrednictvom
jednotlivych prvkov, [...] a zahrnia historiu firmy, filozofiu a viziu, ludi patriacich k firme a jej
etické hodnoty“.?? Firemna identita je teda pojmom obsirnej§im a moéZeme o nej hovorit” ako
0 vonkajSej prezentacii konkrétnej spolo¢nosti Vv prostredi trhu, ktord vyjadruje jej
., Specifickost, originalitu a nezamenitelnost's inymi . Nejde tak len 0 vzhl'ad spolo¢nosti, ale
aj 0 jej snahu odlisit’ sa, byt jedine¢nou a osobitou.?* Zlozkami firemnej identity st dizajn,

kultdra, komunikacia a produkt, vid’ Obr. 1.

Firemny image sa formuje v rdmci interakcii jednotlivych zloziek firemnej identity.
Prejavy firemnej identity teda buduju image firmy a ten je akymsi verejne vnimanym odrazom
firemnej identity. Pod pojmom firemny image si moézeme predstavit’,, sihrn predstdv, postojov,
nazorov a skisenosti c¢loveka vo vztahu k urcitému objektu*. ?° lde teda o obraz, ktory si

0 spolo¢nosti vytvéara vonkajsie okolie.?

Pre lepsie pochopenie rozdielu v pojmoslovi firemnej identity, kultdry a image, je nizsie
uvedena grafika, ktord pojmy jasne vymedzuije.

22 \V'YSEKALOVA, J. Image a firemni identita. Praha: Grada Publishing a.s., 2009, s. 14.

2 BEDRNOVA, E., NOVY, I. Psychologie a sociologie rizeni. Praha: Management Press, 2007, s. 459.;
VYSEKALOVA, Image a firemni identita, s. 16.

% VVEBER, J. Management: zdklady, moderni manazZerské pristupy, vykonnost a prosperita. Praha: Management
Press, 2009, s. 625.

%5 VVYSEKALOVA, Image a firemni identita, s. 16.

% BEDRNOVA, NOVY, Psychologie a sociologie Fizeni, s. 463.
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Obr. 1 ZloZKky firemnej identity

Firemna identita

Firemna Firemna
komunikacia kultara

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade tdajov ziskanych z: VYSEKALOVA, Jitka, 2009. Image a firemni
identita. Praha: Grada Publishing a.s. ISBN 978-80-247-2790-5.

1.3 Determinanty a funkcie firemnej kultary

Pri skimani fungovania firemnej kultiry je délezité identifikovat’ faktory, ktoré na fiu
vplyvajl a ktore ju determinujd. V zasade rozlisujeme dva zdroje posobenia na firemn( kultGru
a to vonkajsie a vnutorné vplyvy. Sigut (2004) toto rozdelenie ete rozsiruje na tyri hladiska:
(1) faktory okolitého prostredia podniku, (2) spolocenské a kultirne faktory, (3) zakladné
faktory, a (4) faktory managementu.?” Prvé dva faktory radi Sigut medzi vonkajsie vplyvy
a druhé dva medzi vplyvy vnatorné.

Medzi faktory okolitého prostredia moZeme zahrnit' ¢innost' konkurencie na trhu,
poziadavky zakaznikov, situaciu v ndrodnom hospodarstve a pod.?® Nesmieme tiez zabudntt
pripomenat’ vyznamny vplyv narodnej kultdry na kultdru firiem. Narodna kultira moéze
v konkrétnej firme ovplyvnit najmid organizacnt S$truktaru, $tyl riadenia, alebo nastroje

a spdsoby motivacie zamestnancov.?® Firemna kultira je takisto zna¢ne ovplyvnena oborom

21 SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje, s. 15.
% Taktiez, s. 14. ’
P LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy$§i vykonnosti podniku, s. 34.
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svojej ¢innosti, napr. ¢o sa tyka ekologickych aspektov, urovne vedy a vyskumu, ¢i legislativnej

zataze v obore.%°

Zékladnymi faktormi Sigut (2004) rozumie osobnostné profily zamestnancov, napr.
ochotu k inovaciam, ochotu u¢it’ sa, odolnost’ voéi stresu, ¢i kariérny postup. Medzi zakladné
faktory rovnako patri internd komunikécia a s tym suvisiaci vplyv technoldgii na firemnu
kultdru, ritudly na pracovisku a normy spravania.®! Tieto faktory sa ¢iasto¢ne prekryvajii so
spolocenskymi a kultirnymi podmienkami pésobiacimi na podnik ,,zvonku*. Naopak z vnutra
na firemnu kultaru vplyva velkost’ a dizka existencie podniku, jeho histéria, pozicia na trhu,

ekonomicky uspech, ¢i majetok.?

Pre prosperujucu firemnu kultiru je dolezity spravny management. Faktory
managementu maju vplyv na firemné stratégie a ciele, na organiza¢nt Struktaru, procesy
a vztahy Vv spolo¢nosti. Management urc¢uje $tyl a systém riadenia. Na firemnu kultru moze
mat’ silny vplyv aj samotné osoba zakladatel’a, resp. vodcu firmy a to predovsetkym vo firme
novej, mladej. Zakladatel’ ma vtedy kIai¢ova ulohu pri formovani firemnej kultary (z historie
napr. Tomas Bata, alebo Walt Disney). Prave on ako prvy prichadza s novou ideou, viziou,
cielom a tieto prenasa na skupinu, ktora idei veri a zdiel'ajuc zakladatel'ovu viziu, za¢ne jeho
zamery realizovat. ® Tymto vs$ak eSte sama firemna kultara nevznikia. Az ak spravanie
a konanie skupiny vyusti v tspe$né dosiahnutie ciela, vtedy sa potvrdia zakladatelove
myslienky a skupina ich prevezme ako zdiel'ané a bude ich implementovat’ d’alej, pricom sa
z povodnej zakladatel'ov idey stava ,ten spravny*, zauzivany sposob myslenia a spravania sa.**

Tento jav uz mézeme povazovat za firemnu kultiru.

Kultira firmy ma dve zakladné funkcie: (1) vonkajSiu a (2) vnatornu funkciu, ktoré
reprezentujl efekt vplyvu firemnej kultry na ¢innost firmy a vo firme.*® Vonkajsou funkciou
je spbsob adaptacie firmy na okolité podmienky atvar firmy — jej image, ¢iZze vonkajSia
prezentdcia. Spdsob adaptacie na okolité podmienky hovori otom, ako sa firma dokaze
prispdsobovat’ zmenam na trhu.*® Vnutornou funkciou firemnej kultury je sposob integracie vo

vnatri firmy a priebojnost’ stratégie firmy.

3 PFEIFER, UMLAUFOVA, Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cilt, hodnot a priorit, s. 27.

3t SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje, s. 14.

32 PFEIFER, UMLAUFOVA, Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cili, hodnot a priorit, s. 28.

8L UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cil k vy3si vykonnosti podniku, s. 35.
34 SCHEIN, Organizational culture and leadership, s. 16.

% PFEIFER, UMLAUFOVA, Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit, s. 32-33.

3 Taktiez, s. 33.
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1.4 Prvky firemnej kultdry

Prvky firemnej kultiry su zakladnymi funkénymi jednotkami, prostrednictvom ktorych
je mozné firemnu kultiru popisat. Za prvky firemnej kultary st najCastejSie povazované:
zakladné predpoklady (angl. basic assumptions), hodnoty, normy a postoje a tzv. artefakty, ¢ize
vonkajsie manifestacie kultiry.®” Tato podkapitola vieobecne charakterizuje jednotlivé prvky
a zhfa nadzory réznych autorov na obsah tychto pojmov. Na fiu nadvédzuje podkapitola 1.4.1
Scheinov model firemnej kultdry, kde je podrobnejsie rozobrané ako vnima prvky a Grovne

firemnej kultdry E. Schein, ktorého model je jednym z najzname;jsich v tejto oblasti.

Zakladné predpoklady, alebo tiez presvedcCenia st zafixovanymi predstavami ludi
o0 fungovani reality. Je tazké ich identifikovat’ zvonku spolo¢nosti, pretoze funguju
automaticky a I'udia ich pokladaju za samozrejmé.3® Zakladné predpoklady majd povod nielen
vo vedomi ¢loveka, ale aj v jeho podvedomi.®® Ide 0 najhlbsi prvok firemnej kultary, ktory je

zakoreneny v mysli prislusnikov spolo¢nosti a pre okolity svet su takmer nerozpoznatel'né.

Hodnoty chapeme ako ,,uzndvané, chcené a zavazujlce statky aidey pdsobiace na
spravanie cloveka . *° Hodnotou je to, ¢omu jednotlivec, ¢i skupina prikladd vyznam
apovazuje za dolezité. Hodnoty predstavuju jadro firemnej kultdry a ,,su povaZované za

délezity indikator obsahu kultiiry a nastroj utvarania organizacnej kultiiry “.**

Normy spravania st nepisanymi pravidlami, ktorymi sa riadi ur¢ita skupina. Skupinové
normy v rdmci firemnej kultdry vymedzuju spravanie, ,, ktoré v organizacii je a ktoré nie je
akceptovatelné, ¢im regulujii kazdodenné spravanie pracovnikov*.*> Charakteristické pritom

je, ze dodrZzovanie noriem je v skupine ocenované a naopak porusenie normy je potrestané.

Postoje ako prvok firemnej kultury stvisia s prezivanim a prejavom emocii jednotlivca
alebo skupiny. Clovek zaujima svoj postoj voéi nejakej osobe, alebo objektu na zaklade
hodnotenia jeho vztahu k danej osobe/objektu. Tento postoj (emdcia) modze byt dobry, ¢i z1y;
pozitivny, ¢i negativny; Ziadtci, ¢i neziaduci.*® Podl'a svojho postoju sa nasledne jednotlivec

sprava a jedna danym sp6sobom.

3 LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy3$i vykonnosti podniku, s. 22.
38 TaktieZ, . 23.

3 PFEIFER, UMLAUFOV A, Firemni kultura: konkurenéni sila sdilenych cilti, hodnot a priorit, s. 46.

40 Taktiez, s. 57.

4 LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy$§i vykonnosti podniku, s. 23.
42 Taktiez, . 24.

43 Taktiez, s. 23.
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Prvkom firemnej kultary, ktory ma najvnimatelnej$iu podobu su tzv. artefakty.
Rozlisujeme artefakty materialnej a nematerialnej povahy.** Medzi artefakty materialnej
povahy radime materidlne vybavenie firmy, vonkaj$i vzhlad budovy, produkty firmy, ¢&i
propagacné materidly. Artefakty materidlnej povahy teda moézu zodpovedat skor popisu
firemného image, no vyznam maju nielen navonok, ale aj vo vnutri firmy, kde mézu plnit’
funkciu réznych symbolov — napriklad symbol blahobytu, skromnosti, tradicie a pod. Takéto
zjednocujlce symboly maji velky vyznam pre zamestnancov, ktori sa tak mozu citit’ viac

stotozneni s danou firmou.

Artefaktmi nemateridlnej povahy su predovsetkym jazyk, zvyky, ritudly, ceremonidly
a firemni hrdinovia. Medzi artefakty radime aj produkty l'udskej tvorby — napr. logo, $ablony
prezentacii a dokumentécie, ¢i firemné farby. ©° Jazyk predstavuje formu dorozumenia
vV spoloénosti a uréuje mieru formalnosti vztahov.*® Pod zvykmi méZeme rozumiet oslavy
narodenin vo firme, viano¢né vecierky, ale tiez napr. sposoby riesenia konfliktov. Ritualy sd
oCakavanymi spOsobmi spravania v spolo¢nosti, Ktoré zahifiaju zdravenie, vyuZivanie
typickych internych komunikaénych kanalov, procesy prijimania a adaptacie novych
zamestnancov a pod. Ceremonialy st slavnostami usporaduvanymi pri Specialnych
prilezitostiach a su dolezité najmd z hl'adiska odmenovania uspechov a oslavy firemnych
hrdinov, ¢m posiliuju firemné hodnoty, motivaciu a lojalitu pracovnikov.*’ Hrdinovia vo
firme plnia dolezita funkciu a sd takisto vyznamnym prvkom firemnej kultary. Medzi funkcie

hrdinov vo firme patria:
e Dokladaju dosiahnutel'nost’ ispechu pre kazdého zamestnanca;
e Poskytuju modeloveé spravanie;
e Nastol'uju vysoké Standardy vykonu;
e S0 symbolom spolo¢nosti pre vonkajsi svet;
e Udrzuju a posiliiuju jedine¢nost’ spolo¢nosti;

e Motivuji zamestnancov.*®

“ LUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cilt k vy3si vykonnosti podniku, s. 22.
4 TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 136.

% L UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy$§i vykonnosti podniku, s. 24.
47 Taktiez, s. 25.

48 Taktiez, s. 25.
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1.4.1 Scheinov model firemnej kultary

Jednym z najznamejsich a najvyuzivanej$ich modelov firemnej kultary a jej prvkov je
model Edgara Scheina z jeho knihy Organizational Culture and Leadership (1992). Firemnu
kultdru deli na tri dimenzie, ktoré odzrkadl'uju stupen vnimatel'nosti jej prvkov pre externého

pozorovatela:

1. Artefakty;
2. Zastavane hodnoty, pravidla a normy spravania;

3. Zakladné predpoklady. 4°

Za artefakty Schein povazuje vsetko to, ¢o ¢lovek ,, vidi, pocuje, citi pri strete s nezndmou
kultirou*. *® Artefakty predstavuji najvnimatelnej$iu podobu firemnej kultary asu jej
vonkaj$imi prejavmi. Pokial’ sa Clovek stretne s nezndmou kultdrou, su to prave artefakty, ktoré
prvotne registruje a dokaze ich rozpoznat’ a popisat’. Ich vyznam vsak pre ,,cudzinca“ nemusi

byt jednoznacny.

Druhou dimenziou st hodnoty. Sem Schein (1992) radi zasady, pravidla a normy
vzniknuté v spolo¢nosti zdiel'ané vSetkymi zamestnancami. Tato zlozka firemnej kultary je pre

vonkajsi svet zaregistrovatelna len Ciastocne.

Najhlbsou a najviac neuvedomovanou dimenziou su zakladné predpoklady. Ide o také
situcie, presvedéenia, ¢i sSpOSoby rieSenia problémov, ktoré — pokial’ opakovane funguju —
zacnu brat’ I'udia ako samozrejmé a stavaju sa beznou realitou. Zakladné predpoklady Schein
povazuje za implicitné presvedCenia skupiny, ktoré riadia jej spravanie, ktoré hovoria skupine
ako sa na veci pozerat’, ako o veciach rozmyslat’ a ako ich precitovat’. Tuto dimenziu mézeme

oznadit ako DNA kultdry ako takej, ktoré je vel'mi tazké zmenit’.>

Jednotlivé dimenzie Scheinovho modelu su zobrazené na Obr. 2 spolu s popisom r6znych

atribatov, ktoré spadaju do jednotlivych drovni.

49 SCHEIN, Organizational culture and leadership, s. 25.
%0 Taktiez, s. 25.
51 Taktiez, s. 32.
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Obr. 2 Scheinov model §truktury firemnej kultary

» Jazyk, technologie, styl
obliekania, ritualy a
A I‘t ceremoOnie, vzhlad
efakty firemného prostredia,
podnikova , klima“

* Stratégie, firemné ciele,

Zastavang  filozofia fimy,

dennodenné principy

hOdl’lOty fungovania, navody

spravania

Zékladné » Neuvedomelé

presvedcenia, myslienky

predpoklady areciv

Zdroj: Vlastné spracovanie na zdklade Udajov ziskanych z: SCHEIN, Edgar H., 2004. Organizational
culture and leadership. 3. vyd. San Francisco: Jossey-Bass/Wiley. ISBN 978-0-7879-6845-8.

1.5 Typoldgie firemnej kultary

Typoldgie firemnej kultiry prinasaju rozli¢né pohl'ady na sposoby zivota vo firmach a na
obsah ich firemnych kultdr. Pomocou roznych typoldgii je mozné lahsie identifikovat
a charakterizovat’ firemnu kultaru $pecifickej firmy, ¢o je pre tuto pracu kIicové. Ako uz bolo
spomenuté vyssie v podkapitole 1.2, charakteristiky firemnych kultdr roznych firiem sa liSia,
no napriek ich Specifickosti a originalite, je mozné na zaklade dlhodobych vyskumov

identifikovat’ najcastejsie objavujlce sa typy.

Roézne typologie kultury firmy mozu sluzit” jednak ako névod k identifikacii a rozboru
konkrétnej firemnej kultury, ale aj ako vzor idealneho, ¢i naopak nevhodného modelu firemne;j
kultary, ku ktorému moze firma aspirovat, pripadne snazit sa mu vyhnut.>® V nasledujtcich
odstavcoch sU uvedené jedny z najznamejSich typologii firemnych kultdr spolu s ich grafickou
interpretaciou pre lepSiu predstavu a ul'ah¢enie pochopenia. AvsSak treba pripomenut’, zZe nejde
0 supis vSetkych typoldgii, ktorych existuje nepreberné mnoZzstvo a nebolo mozné ani Ziadtce

ich v tejto praci vsetky zahrnut'.

52 NOVY, I. Podnikova kultura a identita. Praha: Vysoka $kola ekonomicka, 1993, s. 39.
15



1.5.1 Typologia FK podl’a R. Harrisona a Ch. Handyho

Jednou z prvych typoldgii firemnej kultary (skratene FK) bola typolégia od Rogera
Harrisona z roku 1972. Harrison vo svojej praci hovoril o tzv. ,.firemnych ideologiach®, ktoré
rozdelil na $tyri typy: kultira moci, kultira roli, kultara Gloh a kultira 0s6b.%® O niekol’ko rokov
neskor nadviazal na toto rozdelenie Charles Handy vo svojej znadmej knihe Understanding
Organizations (1976). V tejto knihe sa Handy venuje uz priamo typoldgii firemnych kultar,

pri¢om sa opiera o pojmoslovie R. Harrisona.

Handy podrobnejsie  rozpracoval Harrisonove myslienky v savislosti s formou
organiza¢nej $truktiry spolo¢nosti a prevazujucim $tylom riadenia.>* Pozera sa tak na rozdiely
vo firemnych kultdrach z pohladu urovne formalizacie, planovania do buducnosti,
podporovania poslusnosti alebo naopak iniciativnosti zamestnancov, striktnosti S$tylu
obliekania, spektra benefitov pre zamestnancov, spésobu kontroly v spolo¢nosti, orientacie

managementu na procesy alebo naopak na vysledky a pod.>®

Obr. 3 Typoldgia FK podrl'a Ch. Handyho

Kultaramoci Kultarauloh

[ s 0* e
°
| ‘oo ° .
" ... ... . ® .. °9 |
o o %o
\_ e O O
9. . o

Kultararoli SRl Kultara osob

Zdroj: Vlastné spracovanie nazaklade Udajov ziskanych z: HANDY, Charles B. Understanding
organizations. s. 178, 179, 181 a 184. Middlesex: Penguin Books, 1976. ISBN 01408096000.

%3 HANDY, Understanding organizations, s. 177.
% LUKASOVA, NOVY, Organizaé¢ni kultura: od sdilenych hodnot a ciléi k vy33i vykonnosti podniku, s. 76.
% HANDY, Understanding organizations, s. 177.
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Kultdra moci (angl. power culture) je typickou firemnou kultdrou malych podnikatel'sky
orientovanych firiem so zameranim najma na realitny trh ¢i finan¢nictvo, ¢asto napr. rodinnych
firiem.% Struktura takychto firiem pripomina pavuéinu — vid’ Obr. 3 — a ide o kultry pevne
riadiace sa centralnou silou. T& ma vplyv na vsetky funkéné jednotky spolo¢nosti (vIdkna
pavuéiny predstavuju smerovanie vplyvu centralnej moci naprie¢ spolo¢nostou).>’ Kultira
moci sa vyznacuje nizkou Groviiou byrokracic a len malo pravidlami a procesmi. Jej
najzakladnejsim znakom je centralna moc, ktor je vykonavana kl'ai¢ovymi jedincami (pripadne
jednou osobou), ktori st v centre diania a maji plna rozhodovaciu pravomoc. Styl riadenia
kultiry moci je tak vyrazne autoritativny.%® Uloha centralnej moci zohrava najdoleZitejsiu
tlohu a je nutné aby bola obsadena kvalitnymi a kvalifikovanymi jednotlivcami, pretoze do
nich vklada firma velku doveru. Jej tspech tak Casto zavisi prave na osobach v centre
organizacie.*® Ako pise sam Handy: ,, pavucina bez pavitka nema Ziadnu moc “.%° Spolo¢nosti
s takymto typom FK sU silné a pruzné na trhu, dokazu rychlo a efektivne reagovat’ na zmeny
a nebezpecenstvo. Problémom pre organizaciu s typom kultary moci je jej narastajica velkost.
Pavu¢ina moci sa mdze pretrhnit’, pokial’ by musela riadit’ privela aktivit.®* Firma s kultGrou

moci sa takisto vyznacuje stiperiacim pracovnym prostredim zameranym na vysledky.

Kultara roli (angl. role culture) je firemnou kultirou vyznacujicou sa velkym podielom
byrokracie na firemnych procesoch. Vizudlne si je mozné kulturu roli predstavit’ ako grécky
chram, vid’ Obr. 3. Sila tejto FK spociva v jej pilieroch — oddeleniach firmy, ktoré sa riadia
striktnymi pravidlami a proceddrami. ®2 Na jednotlivé oddelenia dohliada vrcholovy
management (,,strecha chramu®). Rolou sa rozumie spravanie o¢akavané vzhl'adom na danu
poziciu — je jasne vymedzené popisom prace a jedinec by nemal konat’ mimo svojej role.?® Od
pracovnikov sa neo¢akava iniciativnost’, je priam neziadica, ich poslanim v kulttre roli je drzat’
sa v ramci svojej role. Styl riadenia je formalny, priklafiajuci sa skor k autoritativnemu, pri¢om
je kladeny velky doraz na konformitu k zauzivanym norméam a pravidlam.®* Takyto typ FK je
typicky pre oblast’ verejnej spravy, priemyslu, ¢i poistovnictva. Ide typicky o spoloc¢nosti, kde

existuje stabilné prostredie, kde je dizka Zivotného cyklu produktu vePmi dlha a kde je

% HANDY, Understanding organizations, s. 178.

57 Taktiez, s. 178.

% TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 141.

% LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy3$i vykonnosti podniku, s. 77.
80 HANDY, Understanding organizations, s. 179.

61 Taktiez, s. 179.

62 Taktiez, s. 180.

8 1 UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy$§i vykonnosti podniku, s. 77.
8 TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 141.
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Specializacia a miera technickej odbornosti doleZitejSia nez inovacie. Pre pracovnikov
poskytuje kultara roli vyhodu v istote, predvidatel'nosti a moznosti postupného kariérneho
postupu ,,po pilieri hore”. Nevyhodou firiem s kultirou roli je pomalost’ reakcii na zmeny

vzhl'adom na jej dlhodobo zauzivané normy a postupy.

Kultaru dloh (angl. task culture) je mozné podla Handyho najlep$ie vnimat’ ako siet’
— vid’ Obr. 3 —kde niektoré nite st hrubsie nez druhé, pricom moc lezi tam kde sa nite pretinajt,
¢ize na akychsi uzloch. ® Kultara tloh je najcastejsie zastipend v maticovych, napr.
v projektovo orientovanych spolo¢nostiach. Je kultdrou timovou a stavia silu na skupine I'udi,
ktorych efektivita prameni v stotoziiovani individualnych a celopodnikovych cielov. Styl
riadenia je v tomto pripade participativny — skupiny I'udi maji rozhodovaciu pravomoc nad
vlastnou pracou, ¢o umoziuje takejto kulture vysokd mieru flexibility a adaptacie na pripadné
zmeny. S kultarou Uloh sa stretavame v prostredi kde na trhu hra najvaésiu ulohu schopnost’
rychlej reakcie a kreativita, kde je zivotny cyklus produktu kritky a kde panuje velka
sutazivost. % Kultlru Gloh moZeme ocakdvat v reklamnych agenttrach, konzultaénych
firmach, alebo bankach. Spoésob kontroly je vSak u kultary tloh nelahky. Management
primarne zohrava ulohu pri alokovani prac, 'udi a zdrojov. Spolo¢nost’ je uspesna pokial’ sa
managementu dari alokovat’ dostupné zdroje k sprdvnym I'ud’om, ktori ich efektivne vyuzija.
Avsak takto nastavena FK zlyhava, ak st zdroje pre kompetentnych I'udi nedostupné. Vtedy sa
musi management priklonit’ k zavadzaniu pravidiel, kontrole vysledkov a centralizovaniu moci
na manazérov, ¢o moze vyustit' k zmene kultdry na kultGru moci.®” Aj napriek tomu je tento

typ FK podl'a Handyho (1976) najpreferovanejSim medzi manazérmi.

S kultarou os6b (angl. person culture) sa stretneme len zriedkavo. Centralnu rolu v tejto
kultdre hré jednotlivec, na ktorom zavisi celd firma. Firma je pre jednotlivcov v podstate len
,.zdkladiiou pre rozvoj viastnej kariéry a pestovanie svojich zaujmov*.% Struktira v takejto
firme je minimalna, Handy tento typ opisuje ako ,,galaxiu individudlnych hviezd“ — zhluk
jednotlivcov, ktori sa rozhodli pre spojenie svojich sil smerom k zvyseniu efektivity — vid’
Obr. 3.5 Ziadny jednotlivec tak neméa dominantné postavenie, &lenovia sU rovnopravni
a samostatni, $tyl riadenia je znac¢ne liberalny a pravomoci zdiel'ané. Ocakava sa od nich ale

casto vysoko kvalifikovany vykon a spolundlezitost’. Za zékladny prameii moci mdézeme pri

% HANDY, Understanding organizations, s. 181.

8 Taktiez, s. 182.

67 Taktiez, s. 183.

8 L UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a ciléi k vy3si vykonnosti podniku, s. 78.
8 HANDY, Understanding organizations, s. 184.

18



tomto type FK povazovat odbornost’.”® Kultiira 0sdb je priznacnou pre spolocnosti zdruzujiice
kvalifikovanych odbornikov, ¢i $pecialistov, napr. spolky architektov, barmanov, konzultantov,

ucitel'ov, atd’.
1.5.2 Typologia FK podl'a F. Trompenaarsa

Fons Trompenaars prezentuje vo svojej knihe Riding the Waves of Culture (1993) styri
typy firemnej kultary, ktorych rozdiely taktiez tkveju v usporiadani organizaénej Struktary,
obdobne ako to je u Harrisona a Handyho. Trompenaars (1993) sa pri skimani typov FK pozera
na tri hlavné rozliSujuce aspekty: (1) vztah medzi zamestnancami a spolo¢nostou; (2)
hierarchicky systém; a (3) predstavy a nazory zamestnancov o cieloch a zmysle poslania
spolo¢nosti. Aby dokazal rozlisit’ rozne typy FK, zadefinoval Trompenaars dve dimenzie: (1)
orientacia na ulohy vs. orientacia na vztahy a (2) rovnost’ vs. hierarchia. Tieto dimenzie tak
umoziujui definovat typy kultury firmy v §tyroch kvadrantoch, vid’ Obr. 4. Trompenaars ponal
nazvy tychto typov metaforicky, ¢im nam ul'ahéuje porozumenie vztahu, ktory existuje medzi

zamestnancom a firmou: ,,rodina®, ,,Eiffelova veza®, ,,riadena strela® a ,,inkubator.”*

Obr. 4 Typologia FK podl’a F. Trompenaarsa

Rovnost’

Inkubator Riadend
e strela

Orientacia na

sebarealizaciu Orientacia na

projekty

Vztahy Ulohy

Eiffelova
veza

Rodina

Orientacia na

Hoc Orientacia na

role

Hierarchia
Zdroj:  Vlastné spracovanie nazéklade dajov  ziskanych z: TROMPENAARS, Fons,

HAMPDEN-TURNER, Charles. Riding the waves of culture: understanding cultural diversity in business.
s. 159. Londyn: Nicholas Brealey, 1998. ISBN 1-85788-176-1.

" LUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti podniku, s. 78.
T TROMPENAARS, F., HAMPDEN-TURNER, C. Riding the waves of culture: understanding cultural diversity
in business. Londyn: Nicholas Brealey, 1998, s. 158.
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Typ ,,rodina“ spaja dimenzie hierarchie a blizkych vztahov, kde v ¢ele skupiny stoji
,,otec*, ktory nesie najvysSiu autoritu a ma viac skasenosti nez ,,deti*“. Otec je v roli vodcu a on
udava, ¢o je spravne a ako veci robit’. Tento typ kultury je kultirou orientovanou na moc, avsak
ide 0 vykon moci nie spdsobom vyhrazania sa, ale skdr o moc prirodzenu, laskavu a vladnu
prameniacu z dobrych, pestovanych vztahov. V&c¢Sina firiem s kultGrou typu ,,rodina“ je

z krajin ako Turecko, Taliansko, Japonsko, ¢i Juzna Korea. "

Firemna kultara typu ,,Eiffelova veza“ takisto silno stavia na hierarchickej struktare, ktora
ma vSak Uplne iny vyznam ako pri type ,,rodina“. Ide o hierarchiu pevnd, rigidnd, v ktorej
plnenie Uloh znamena napliianie predpisanej role. Kazda uroven ,,Eiffelovej veze ma jasnu
funkciu a drzi pokope vSetky urovne pod sebou a tvori tak striktny systém formalnej byrokracie.
Autorita jednotlivca prameni z role, ktoru zastava a tato rola ma presne vymedzené pravomoci
a zodpovednosti. Firemna kultdra sa tak riadi prisnymi pravidlami a procesmi a potlac¢a vznik
bliz§ich osobnych vztahov, ktoré su v takejto kultire povazované za neziadtice. Typickymi

krajinami, kde sa firmy riadia kultirou typu ,,Eiffelova veza*“ si Nemecko a Rakusko.”

Firemnd kultura typu ,riadend strela® sa podoba typu ,,Eiffelovej vezi* v tom, ze je
orientovana na ulohy a je kultdrou neosobnou, no 1isi sa v uprednostiiovani rovnostarskeho
postavenia ¢lenov kultiry pred hierarchickym ako to je pri firemnej kulture ,,Eiffelovej veze®.
Firemna kultara ,,riadene;j strely je zamerana na dosahovanie stanovenych ciel'ov a poslanim
jednotlivcov je plnit’ ulohy za kazdl cenu. AvSak rola jednotlivcov nie je vopred dand, musia
sami hladat cestu k splneniu cielov. Pritom je ale kl'icova ich spolupraca. Skupina je
rovnostarska, kazdy ¢len skupiny méze dopomdct’ pri ,,riadeni strely* smerom k ciel'u. Vztahy
medzi jednotlivcami vznikaju len zriedka, pretoZe takato kultira zviacsa stavia na docasnych
projektoch a zamestnanci tak fluktuuju medzi réznymi projektovymi timami. Kultira ,,riadene;j
strely“ vnima jednotlivcov z pohl'adu ich vykonu a toho, ako prispievaju k plneniu spolo¢nych
cielov. Avsak naproti kulture ,,Eiffelovej veze®, kde ma kazdy pripisant svoju rolu, pri kultare
»riadenej strely* sa prispenie jednotlivca K ciel'u urcuje len tazko. Prikladom FK ,riadenej

strely* moze byt americkd NASA, ktora vo velkom vyuZiva projektové skupiny.’

Trompenaars nazyva svoj $tvrty a posledny typ FK ,,inkubator. Za tymto nazvom tkvie

myslienka, ze pri tomto type kultiry hra spolo¢nost’ len podradnd Ulohu a sluzi primarne

2 TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER, Riding the of culture, s. 158.
3 Taktiez, s. 166-167.
7 Taktiez, s. 172-173.
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k sebarealizacii a sebavyjadreniu jednotlivcov, v podstate ako inkubétor.”™ Ako pise sam
Trompenaars: ,, existencia predchddza organizdcii*. '® Kultury ,.inkubatorov sa obvykle
vyskytuju v spolo¢nostiach zameranych na kreativne a inovativne aktivity, typické sd pre
startupy a malé rozbiehajlce sa podniky. Su to kultary bez alebo len s okrajovou $truktarou,
avSak s velkym dorazom na role. Role jednotlivcov v kulture ,,inkubatoru® st spojené
s potvrdzovanim, Kritizovanim, vyvijanim, hladanim zdrojov a poméhanim k dokoné¢eniu
inovativnych ¢innosti jeden druhému.’’ Tieto kultiry st nickedy povazované len za docasné,
existujuce v pociato¢nych fazach rozvoja firmy, pricom st neudrzatel'né pri raste firmy, kedy
sa neda udrzat’ neformalnost’ ich Struktary a neriadend komunikacia s narastajiicim po¢tom

novych zamestnancov.®
1.5.3 Typologia FK podla T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Typologia podla dvojice autorov Terrenca E. Deala a Allana A. Kennedyho je jednou
Z najpouzivanejsich pri rozprave o roznych typoch FK. Deal aKennedy skimaju typy
firemnych kultar podl'a vplyvu vonkajsieho prostredia — trhu, v ktorom sa firma pohybuje.
Autori uvazuju dve dimenzie trhu — mieru rizika prostredia a rychlost’ (dynamiku) spétnej
vazby, ktoré suvisia s aktivitami realizovanymi firmou.” Tieto dimenzie potom podl'a ich
miery uréuju Styri rozne typy FK — ,,procesna‘ kultara, kultra ,,tvrdej prace®, kultura ,,stavky

b144

na budtcnost™ a kultara ,,drsnych chlapcov. Sami autori vSak zdoéraziuju, ze tieto Styri typy
st len akymsi zjednodu$enim reality a len malo spolo¢nosti ma firemnu kultdru, ktora by presne
zodpovedala prave jednemu typu. V skuto¢nosti ide va¢Sinou o mix jednotlivych typov, pricom
sila firemnej kultiry mé6ze tkviet’ prave v efektivnom ,,namixovani* tychto typov, umoZiujuc

tak vykonné fungovanie spolo¢nosti.&

S LUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy3&i vykonnosti podniku, s. 79.;
TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER, Riding the of culture, s. 175.

8 TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER, Riding the of culture, s. 175.

7 TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER, Riding the of culture, s. 175.; LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni
kultura: od sdilenych hodnot a cilt k vyssi vykonnosti podniku, s. 79.

8 TROMPENAARS, HAMPDEN-TURNER, Riding the of culture, s. 176.

™ TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 140.; LUKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od
sdilenych hodnot a cild k vyssi vykonnosti podniku, s. 79-80.

8 L UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilé k vy3si vykonnosti podniku, s. 81-82.
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Obr. 5 Typologia FK podl’a T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Dynamika spatnej vazby
Pomala Rychla
_ Mala Procesna kultdra Kultura tvrdej prace
Miera
rizika Kulttra stavky na Kultdra drsnych
Velka
buducnost’ chlapcov

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade idajov ziskanych z: LUKASOVA, Rtizena a kol., 2004. Organizacni
kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku. s. 80. Praha: Grada. ISBN 80-247-0648-2.;
TURECKIOVA, Michaela, 2004. Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch. s. 141. 1. vyd. Praha: Grada. ISBN 978-
80-247-0405-0.

,,Procesna“ kultara (angl. process culture) sa sustred’'uje na procesy vo firme, ktoré su
Vv nej dolezitejSie nez samotny ciel’ firmy. Je dblezité nerobit’ chyby a postupovat’ spravne so
zameranim na detaily, pretoze firma je neustale pod drobnohladom okolia. Vonkajsie
prostredie avsak so sebou neprindsa vysoké riziko. Charakteristicka je rovnako pomala spétna
vézba, ¢o ma za dosledok fakt, Ze pracovnici nevedia aki su efektivni a preto s viac opatrni
a neusilujli sa 0 dosahovanie lepsich a inovativnejsich vysledkov.®! Vo firme panuje hierarchia,
ktorej Struktura je jasne viditelna, napr. v podobe obliekania, vybavenia a ndbytku os6b na
rdznych poziciach.®? | Procesna“ kultura je typickou pre ekonomické ttvary, banky, poistovne,
oblast’ $kolstva a S$tatnu spravu a funguje najlepSie v stabilnom prostredi, kde nie je

podrobovana rychlym zmenam.23

Kultara ,,tvrdej prace® (angl. work hrad, play hard culture), alebo tieZ nazyvana kultara
»chlieb ahry“, sa vyznacuje rychlou dynamikou spétnej vizby a nizkou rizikovostou
prostredia. Tieto faktory takejto firme umoziuju rychle zavadzanie novych, inovativnych
rieSeni. DOlezitymi hodnotami st jednak priatel'stvo, spolupraca a vzajomna verbalna
komunikacia, ale na druhej strane tiez zakaznik a jeho potreby. Tato kultara sa diStancuje od
pevnej vertikalnej hierarchie a nekladie déraz na kariérny postup. V kulttre ,,tvrdej prace* je

prejavovanie emocii na pracovisku bezné a vitané, zdiel'aju sa pribehy, pouZiva sa spolocny

8 TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 140.

82 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 42-43.

8 1 UKASOVA, NOVY, Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a ciléi k vy3si vykonnosti podniku, s. 81-82.;
TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firméach, s. 140.
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zargédn a skratky, obleCenie je neformalne. Najcastejsie ide o kultdru spolo¢nosti zameranych

na predaj, napr. Avon a McDonald’s. &

Kultara ,,stavky na budacnost™ (angl. bet-your-company culture), ¢i tzv. analyticko-
projektova kultura, je charakteristicka vysokou rizikovostou a pomalou spatnou véazbou. Rizika
prostredia, v ktorom sa firma pohybuje, spdsobujti, ze vznika tlak na neustale preverovanie
a kontroly procesov, komplexné analyzy a dlhodobé progndzy, aby sa prediS§lo chybam.
Rychlym rozhodnutiam sa neddveruje, intuicia a emdcie st nespolahlivé.® V tejto kultdre
prevlada neosobné jednanie, je respektovana hierarchia a kariérny postup je vel'mi pomaly.8®
Kultaru ,,stavky na budicnost™ si moézeme vSimnuat’ u firiem, ktoré investuju obrovské sumy
do dlhodobych projektov, kedy az po rokoch vyjde najavo, ¢i je projekt uspesny, ¢i nie. Ide

napr. o letecké, farmaceutické, ¢i naftarske spolo¢nosti investujuce hlavne do vedy a vyskumu.

V kultare ,.drsnych chlapcov* (angl. tough guy/macho culture) vystupuji silni
individualisti s vysokym nasadenim avela napadmi. Kultara ,,drsnych chlapcov® je
charakteristickd pre mladé arychle podniky s kritériom Uspechu vyznacujucim sa mottom
,»vsetko alebo ni¢* — ako sa niekedy tieZ tento typ nazyva. Jednotlivci st ochotni podstapit
vysoké riziko, no o¢akavaji rychlu spitnii vizbu, ktora im ukaze, ¢i boli a st uspesni. Uspech
potom uréuje vietko — autoritu, kariérny postup (ten je rychly) a popularitu.8” Kulttra ,,drsnych
chlapcov* nie je kulturou timovej spoluprace, prave naopak, ¢lenovia tejto kultury cheu zaziarit
a byt’ ,,hviezdami“ — tymi sa pritom moézu stat’ zo diia na defi, no rovnako rychlo moze prist’ aj
ich pad. Vo firmach s FK typu ,.drsnych chlapcov* panuje napitie a sGtaziva atmosféra,

stretn@it’ sa s nimi mozeme hlavne v zdbavnom priemysle.®
1.5.4 Typologia FK podla R. E. Quinna a K. S. Camerona

Quinn a Cameron aich spolupracovnici zakladaju svoju typoldgiu na dlhoro¢nom
empirickom vyskume a vlastnych skdsenostiach v ramci ich poradenskych &innosti.® Tato
typologia FK je zaloZena na tzv. ,modele stperiacich hodnét* (angl. competing values

framework), ktory bol prvotne navrhnuty k rozboru indikatorov efektivnej spolocnosti.

8 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 41-42.

85 TaktieZ, S. 42.

8 LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy3$i vykonnosti podniku, s. 81.

87 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 41.

8 UKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cil k vy3si vykonnosti podniku, s. 80.

8 CAMERON, QUINN, Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values
framework, s. vii.
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Z identifikovanych 39 indikatorov vytvorili autori dve dimenzie rozdel'ujuce tieto indikatory

do $tyroch oblasti — §tyroch kultirnych typov.*

Prvl dimenziu tvoria také rozliSujuce kritéria, ktoré kladi doraz bud’ na flexibilitu
a dynamiku, alebo na stabilitu a kontrolu. Quinn a Cameron to d’alej vysvetl'uju tak, Ze niektoré
spolo¢nosti st vnimané ako efektivne ked’ st organické, adaptabilné a neustale sa menia (ako
priklad uvé&dzaji Microsoft a Nike), ainé spolo¢nosti naopak profituju zo stability
a predvidatelnosti (napr. Boeing, Statna sprava). Druhd dimenzia rozliSuje kritérid internej
orientacie a integracie voci kritériam externej orientacie a diferenciacie. Autori opat’ pontkaju
praktické vysvetlenie — niektoré spolo¢nosti vnimame ako efektivne na zaklade ich
konzistentnych internych charakteristik (IBM, Hewlett-Packard), iné vnimame ako efektivne
na zaklade ich vonkajSicho posobenia, interakcii a sUperenia skonkurenciou (Toyota,
Honda).*

Styri vzniknuté oblasti oddelené tymito dimenziami potom definuju zékladné hodnoty,
podrla ktorych sa vo firme robia rozhodnutia; podla ktorych sa nahliada na to, ¢o je spravne;
a podra ktorych ludia vnimaju vykon a Gspech firmy.% Hodnoty v ramci tychto $tyroch oblasti
sU tplne protichodné a ,,stperiace®, ¢im dali vzniknit' nazvu ,,model superiacich hodnot®.
Jednotlivym oblastiam autori priradili nazvy na zaklade najvystiznejSich charakteristik —

,.klan“, ,,adhockracia‘, ,,hierarchia““ a ,,trh*, vid’ Obr. 6.

% CAMERON, QUINN, Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values
framework, s. 33-34.

9 Taktiez, s. 34-35.

% CAMERON, QUINN, Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values
framework, s. 35.; LUKASOVA, NOVY, Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy$§i vykonnosti
podniku, s. 84.
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Obr. 6 Typoldgia FK podra R. E. Quinna a K. S. Camerona

Flexibilita

Klanova Adhockraticka
kultura

Externé zameranie
a diferenciacia

Interné zameranie
a integracia

Hierarchicka
kultara

Trhova kultara

Stabilita a kontrola

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade udajov ziskanych z: CAMERON, Kim S., QUINN, Robert E.
Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values framework. s. 67. San
Francisco: Jossey-Bass, 2006. ISBN 0-7879-8283-0.

Klanova kultira z casti reflektuje kultiru typu ,,rodina“ popisanti v podkapitole 1.5.2
Typologia FK podl'a F. Trompenaarsa Namiesto pravidiel hierarchickej kultury, ¢i satazivosti
trhovej kultiry, v8ak uprednostiiuje klanova firemna kultara priatel'ské pracovné prostredie,
timov(a spoluprécu, lojalitu a oddanost’ firme. NajéastejSie najdeme zastupenie klanovych

kultdr v japonskych spolo¢nostiach.

Adhockraticka kultdra vznika s nastupom doby informaénych technologii a reaguje tak
najlepsie na dynamické podmienky trhového prostredia v 21. storo¢i — narastajuci vyznam
sektoru sluzieb, skracujuci sa zivotny cyklus produktov, ¢i narastajuca a vSadepritomna
konkurencia. Adhockratickd kultdra si zakladd na podpore kreativity, inovativnosti
a podnikatel'ského ducha, pri¢om tieto hodnoty poklada za kI'a¢ k Uspechu. Pracovné prostredie
v tejto kulture pripomina ,, organizovanii anarchiu* a sam nazov napoveda, ze ide o docasné,

dynamické zoskupenia I'udi, ktoré sa flexibilne menia podl'a potreby.%

Hierarchickd  kultira je charakteristicka jasne danou  S$truktirou firmy

a Standardizovanymi procedirami a pravidlami, ktoré je nutné sledovat. Medzi zakladné

% CAMERON, QUINN, Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values
framework, s. 41-42.
9 TaktieZ, s. 43.
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hodnoty patri spol'ahlivost’, efektivita a hladky priebeh produkcie. Typickymi hierarchickymi

kultdrami st podniky §tatnej spravy. %

Trhova firemna kultdra je silne orientovana na transak¢né naklady. Externé zameranie
trhovej firemnej kultiry znamena sustredenie sa na zakaznikov, dodavatelov a externych
partnerov, radSej nez na interné¢ zdalezitosti. Zakladné hodnoty trhovej kultury su
konkurencieschopnost’ a produktivita, ktoré podporuji vynosnost, vysledky a silu

spoloénosti.%
1.6 Sila firemnej kultary

Pri skiimani firemnej kultiry nejde v8ak len o to, ¢i dana firma nejakd vnatornd kultdru
mé alebo nie. Ide aj oto, vakom rozsahu FK pdsobi a ako intenzivne dokaze vplyvat na
vnutropodnikové dianie. Je teda na mieste rozliSovat’ pojmy silné a slaba firemna kultura. Silna
firemna kultdra ,,zjednocuje a sprostredkoviva vyznam jednotlivych skutocnosti a udalosti
v podniku a umoziiuje lahkii orientdciu vo vmitropodnikovej organizacii a riadeni*.%" Silna
firemna kultira moze podporit’ riadiace procesy, procesy rozhodovania a komunikacie vo

firme.

Schein v jednom zo svojich ¢lankov Coming to a New Awareness of Oragnizational
Culture hovori, Ze sila firemnej kultary je definovana dizkou a intenzitou zdiel'anych sktisenosti
v skupine a stabilitou a homogenitou skupiny. Schein argumentuje, Ze ak stabilna skupina ma
dlhd a pestru historiu — ¢ize musela prekonat’ mnozstvo problémov a pritom uspela — vytvori si
tato skupina silnd firemnud kultdru. A naopak, ak skupina ¢asto meni svoju ¢lensku zakladiu,
alebo ak je vytvorena len po kratku dobu a zatial’ ne¢elila Ziadnym t'azkostiam, bude mat’ takato

skupina slabd firemna kultdru., %8
1.6.1 Znaky silnej firemnej kultary

Medzi znaky silnej firemnej kultiry Sigut vo svojej knihe Firemni kultura a lidské zdroje

radi: (1) jasnost a zretenost, (2) rozsirenost’ a (3) zakotvenost’.®® Obdobné rozdelenie mdzeme

% CAMERON, QUINN, Diagnosing and changing organizational culture: based on the competing values
framework, s. 38.

% Taktiez, s. 40.

9 SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje, s. 16.

% SCHEIN, E.H. Coming to a New Awareness of Organizational Culture. In: Sloan Management Review;
Cambridge [online]. 1984, ro¢. 25, ¢. 2, s. 7 [cit. 20.05.2018]. Dostupné na internete:
https://search.proquest.com/docview/1302988646?pg-origsite=360link

9 SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje, s. 16.

26



najst’ aj v praci lvana Nového Podnikova kultura a identita: (1) pregnantnost’, (2) rozsirenost’
a (3) zakotvenost’.!® Teda za prvé, ziadana kultira vo firme musi byt jasne a zrozumitelne
dané najavo riadiacimi pracovnikmi. Vo vnutri firmy musi byt jasné, ¢o je akceptovatel'né, ¢o
je pozadované a ¢o vylicené a zakdzané. Tieto pisané, ¢i nepisané pravidla musia byt pre
vSetkych pracovnikov zrozumitelné. To vyzaduje konzistentnost’ firemnej kultiry napriec
celou firmou. Za druhé, firemna kultdra musi byt’ rozsirena cez celu firmu a musi obsahovat’
subor Standardov, hodndt asymbolov, ktoré "vytvaraju vnatorny, logicky usporiadany
a nerozporny celok %! Vietci zamestnanci firmy by sa mali s jej kultirou vediet’ stotoznit’,
mali by sa s nou stretavat’ v Kazdej situacii a na kazdom mieste vo firme, tak aby sa firemna
kultara stala sucast’ou ich kazdodenného pracovného zivota. S tym, za tretie, suvisi zakotvenost’
firemnej kultdry. Zakotvenost’ FK vyjadruje mieru identifikécie a prijatia jednotlivych hodn6t
a noriem spravania v mysliach zamestnancov. Zakotvenost’ rovnako odraza ,, zdruku relativnej

trvalosti a praktickej vicinnosti kultiirnych vzorov v danom podniku 1%

Silna a pestovana firemna kultira so sebou prinasa radu vyhod. Na vyhody silnej FK
mdzeme nazerat' bud’ z pohl'adu zamestnancov podniku, z pohl'adu managementu podniku
alebo z pohl'adu podniku ako celku a vnatropodnikovych procesov. Pre zamestnancov moze
silnd firemnd kultura znamenat’ vyhodu najmi ¢o sa tyka prehladnosti procesov, 'ahkého
pochopenia a interpretacie diania vo firme a v bezkonfliktnej komunikécii pri jednani s 'ud’'mi
naprie¢ firmou. Silnd firemnd kultdra podporuje timového ducha azvySuje motivaciu
jednotlivych pracovnikov, ktori st ochotni angazovat' sa pre podnik: , byt zamestnany
Vv uspesnom podniku s dobrym image a prejavit' k nemu lojalitu [...] zvysuje spolocenské
postavenie, vlastni sebadbveru aspdtne aj dalsiu motivdaciu k vysSiemu pracovnému
vykonu 1% Je tomu tak aj preto, Ze silna firemna kultira je pre verejnost’ viditelna a znama
a ochota reprezentovat’ danu firmu je tak umocnend zvySovanim vlastného spolocenského

statusu.

Pre management podniku predstavuje silnd firemna kultira moZnost' rychleho
rozhodovania, ktoré prameni zo spolo¢nych a v§eobecne akceptovanych podnikovych cielov
aznizuje tiez naroky na kontrolu zamestnancov, na ktorych je véicsie spolahnutie.
Z celopodnikového hladiska ma sila FK urcite vplyv na stabilitu socialneho systému a na

plynultd implementéciu planov, podnikovych procesov azmien, ktoré su postavené

100 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 20.

101 SIGUT, Firemni kultura a lidské zdroje, s. 16.
102 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 20-21.
103 Taktiez, s. 25.

27



na jednotnom presved¢eni a maja tak vSeobecnti podporu pracovnikov. Stabilita socialneho
prostredia odrdza lojalitu zamestnancov a istotu, ktoré pramenia uz zo spominaného dobrého
postavenia podniku a jeho priaznivého image. Lojalita zamestnancov potom vedie k ich nizkej
fluktudcii. Prave nizka fluktudcia je vystiznym sprievodnym javom silnej firemnej kultiry.
Vsetky vysSie spominané vyhody naznacuju, ze podnik so silnou FK pracuje efektivnejSie

a s vysSou rentabilitou. %

Silna firemna kultura moze ale mat’ aj negativne sprievodné javy, ktoré mozu naopak
Skodit’ rozvoju firmy a podnikovej stratégii. Negativnou strankou silne vybudovanej FK je jej
uzavretost, resp. tendencia k uzavretosti. Firemna kultira méze byt tak hlboko integrovana
a zakorenend v spolo¢nosti, ze akékol'vek vonkajsie signaly, informacie, ¢i kritika su zamerne
odmietané. S tymto javom suvisi tiez fixacia na tradi¢né hodnoty a normy a s tym spojena nizka
flexibilita. Firemna kultra sa viaze na postupy v minulosti Gspesné a odmieta nové napady,
ktoré by neboli s tradiciou v sulade. Tato vidzba na zazité sposoby ale znamena vyhybanie sa
zmenam, ktoré by ale za urcitych situacii mohli byt’ pre podnik ozdravné, ¢i dokonca kl'icové
k prezitiu a Gspechu na trhu. Firemnej kulture tiez $kodi prilisna konformita a vyhybanie sa

sebareflexii a konfliktom. 1

Vyhody a nevyhody silnej firemnej kultury st zhrnuté v nizsie uvedenej tabul’ke.

Tab. 1 Pozitiva a negativa silnej firemnej kulttry

Pozitiva Negativa

* Jasny a prehl'adny pohl’ad na podnik « Tendencia k uzavretosti podnikového
« Bezkonfliktna komunikacia systemu
» Rychla implementacia inovacii « Trvanie na tradiciach a nedostatok
» Malo formalnych predpisov, nizsie erXIbEII.ty ’ o

naroky na kontrolu * Blok&cia novych stratégii
* Vysoka istota a dovera » Kolektivna snaha vyhnut’ sa kritike

spolupracovnikov * Vynucovanie konformity za kazda
* Vysoka motivacia cenu
« Nizka fluktuéacia * Zlozita adaptacia novych
+ Identifikacia s podnikom a loajalita spolupracovnikov

ZDROJ: NOVY, Ivan. Podnikova kultura a identita. s. 29. Praha: Vysoka kola ekonomicka, 1993. ISBN
978-80-7079-159-2.

104 NOVY, Podnikova kultura a identita, s. 24-26.
105 Taktiez, s. 26.
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1.7 Rozvijanie firemnej kultary

Silna firemna kultdra pozitivne vplyva na rozvojovy potencial svojich ¢lenov
a ovplyviiuje ich pracovnu vykonnost’.2% Aj preto je vel'mi doleZité starat’ sa o FK, rozvijat’ ju
a integrovat’ ju do pracovného Zivota tak zamestnancov ako aj veducich pracovnikov. Firemnu
kultdru v nejakej podobe ma kazda spolo¢nost’. Nie kazda spolo¢nost’ v§ak dokaze svoju FK
vyuzivat' k rozvoju svojich ¢lenov a tym k rozvoju svojej produktivity a trhového potencialu.t%’

Nedocenenie vyznamu firemnej kultiry moze mat’ negativny dopad na firmu z hladiska jej

rozvoja a dlhodobej konkuren¢nej vyhody.

Firemnu kultiru mézeme povazovat’ za isty nepriamy nastroj riadenia. Mala by ist’ ruka
Vv ruke so strategickymi zadmermi spolo¢nosti. Na jej riadeni by sa mali podiel'at’ management
a vedenie firmy, ktori vystupuju ako vzor pracovného spravania. Riadenie FK vSak nemdze
mat’ formu natlaku a vnucovania urcitej formy spravania. Malo by ist’ skor o stimulovanie
zamestnancov, motivovanie k vykonom aich neustale angazovanie k dosahovaniu ciel'ov
organizécie (tzv. leadership). Dobrovol'né prijatie FK pracovnikmi ma pozitivny dopad na ich

spokojnost’ a vykon, ¢o mé za nasledok ich oddanost spolo¢nosti a lojalitu.1%®

Na firemnd kultdru musime nahliadat’ z ,ludskej stranky“. Je uzko spojena
s personalnymi procesmi a preto maju vyznamnu rolu v jej rozvijani personalni a liniovi
manazéri. Liniovi manazéri st najcastejSie v kontakte so zamestnancami a mali by tak byt
Siritel'mi noriem FK (vysvetlovanie diania vo firme, ocefiovanie prace zamestnancov a ich
prispievanie k rozvoju firmy, atd’.). Personalni manazéri moézu prispiet’ k rozvoju FK jednak
cez nabor novych zamestnancov, ich adaptaciu na internd firemnu kultlru a socializaciu
v ramci firmy, alebo cez procesy vzdeldvania, hodnotenia pracovnikov a odmetniovania ich

pracovného vykonu.1%

106 TURECKIOVA, Rizeni a rozvoj lidi ve firmach, s. 143.
107 Taktiez, s. 144.
108 Taktiez, s. 144.
109 Taktiez, s. 144.
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2. Predstavenie spolo¢nosti Bosch Termotechnika

Spolo¢nost’ Bosch Termotechnika ma uz dlhoro¢nti tradiciu na ¢eskom trhu. Pocas svojho
posobenia v Cechéch pribrala pod svoje kridla niekol’ko d’alsich znagiek a rozsirila tak svoje uz
beztak Siroké portfélio. V sucasnosti je najva¢s§im vyrobcom techniky pre vykurovanie
a ohrievanie vody, pricom hlavnou motivaciou jej syst¢émovych rieseni je uspornost’, ohl'ad na
zivotné prostredie a zodpovedné zachadzanie s prirodnymi zdrojmi. Pritom vSak neustale mysli

na svoj hlavny ciel’, ktorym je poskytovanie komfortu a pohodlia pre svojich zakaznikov.!1°

V nasledujtcich odstavcoch je Citatel'ovi spolo¢nost’ Bosch Termotechnika priblizena
z hladiska nielen jej sucasného pdsobenia na ¢eskom trhu ale aj jej historie, ktora je Uzko
spojend s celkovym posobenim znadky Bosch v CR. V d’alsej Casti su potom predstavené
jednotlivé znacky, s ktorymi sa spolo¢nost’ Bosch TT spojila, a ktoré v sucasnosti patria pod

organiza¢nu Strukturu spolo¢nosti.
2.1 Profil a historia spolo¢nosti

Bosch Termotechnika patri pod koncern Bosch Group. Bosch Group je medzinarodnym
vyrobcom a dodavatel'om technologii, inovacii a sluzieb a to v ramci Styroch hlavnych oblasti
svojho pbsobenia — Mobility Solutions (automobilovy priemysel), Priemyslova technika,
Spotrebny tovar, a Energetika a technika budov (mimo iné aj termotechnika).!!! Na ¢eskom
trhu zastupuje obchodné aktivity tychto Styroch oblasti regionalna spolo¢nost’” Robert Bosch
Ceska republika (skratene RBCZ) zapisana v obchodnom registri pod nazvom Robert Bosch
odbytova, s. r. 0. RBCZ zastreSuje aktivity dcérskych spolo¢nosti Robert Bosch GmbH
Stuttgart, inak su ale tieto dcérske spolo¢nosti na sebe uplne nezavislé a riadia si svoj biznis
sami, ¢o je pripadom aj Bosch Termotechniky. RBCZ je vrédmci Bosch TT zapojena

prostrednictvom zdiel'ania oddelenia 'udskych zdrojov.

Bosch Termotechnika je UspeSnou znaCkou, ktord stelesiiuje pokrok, spolahlivost
a kvalitu. Jej silné postavenie na ¢eskom trhu potvrdzuje niekolko vyznamnych oceneni
ziskanych za posledné roky vratane oceneni jej produktov ako najlepSich exponatov na vel'trhu

ForArch, ceny TT Sales Award za najrychlejsi rast predajov pre roky 2016 a 2017 a ako sucast’

110 Dal§i informace - Bosch v Ceské republice. In: Bosch Ceska republika [online] [cit. 03.10.2018]. Dostupné na
internete: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/krnov/

111 Co délame - Bosch Group ve svété. In: Bosch Ceskd republika [online] [cit. 01.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-group-ve-svete/
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Bosch Group v CR obsadila deviate miesto v rebricku 100 najvyznamnejsich firiem v CR od
zdruzenia Czech TOP 100 a umiestnila sa tiez uz druhy rok v rade na tretom mieste medzi top

zamestnavatelmi v CR v kategorii Engineering.'*?

2.1.1 Zakladné udaje o spolo¢nosti

Bosch Termotechnika, spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym (skratene Bosch TT), bola
zalozena v Krnove 17. oktdbra v roku 1991. 1** Do obchodného registra bola v roku 1991
zapisana pod ndzvom KOVOTREND spol. s. r. 0. AZ v roku 2007 dostala spolo¢nost’ nazov
Bosch Termotechnika a prestahovala sa do Prahy. Od polovice roku 2016 sidli Bosch TT na
novej adrese Primyslova 372, 108 00 Praha 10 — Stérboholy. Vo vedeni spolo¢nosti sa od jej
vzniku vystriedalo niekol’ko osob. Od roku 2018 zastavaju poziciu konatel'ov Robert Vogt
a Kenneth Ford. Prokuristom a obchodnym riaditel'om spolo¢nosti je takisto od pociatku roku
2018 Ing. Vaclav Klein.!t4

Predmetom podnikania spolo¢nosti Bosch TT je ,,zdmocnictvo; vykurovanie; montdz,
opravy, revizie a skusky vyhradenych plynovych zariadeni; usporadivanie odbornych kurzov,
Skoleni a inych vzdelavacich akcii vratane lektorskej cinnosti; sprostredkovavanie obchodu,
velkoobchod, specializovany maloobchod, maloobchod prevadzkovany mimo ndleZitej
prevadzky; skladovanie tovaru a manipulécia s nakladom a pripravné prace pre stavby “.!*°
Portfolio produktov Bosch TT v st¢asnosti zahifia najma priemyselné kotle, tepelné Cerpadla,
ohrievace vody, bojlery, ¢i napr. kogeneracné jednotky a mnohé iné. Bosch TT dodava
technologické riesenia do domacnosti, no zameriava sa aj na velké komeréné projekty

a priemyselny segment. 1

112 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

113 yypis z obchodniho rejstiiku: Bosch Termotechnika s.r.0., C 121629 vedena u Méstského soudu v Praze. In:
Verejny rejstiik a Shirka listin - Ministerstvo spravedinosti Ceské republiky [online] [cit. 27.05.2018]. Dostupné
na internete: https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik-firma.vysledky?subjektld=447244&typ=PLATNY

114 TaktieZ.

115 TaktieZ.

116 Home: Bosch Thermotechnology. In: Bosch Thermotechnik [online] [cit. 27.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch-thermotechnology.com/corporate/en/startpage.html
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Obr. 7 Ukazka produktov Bosch TT

«

Zdroj: Zlava v smere hodinovych rugi¢iek: (1) Tronic Heat 3000/3500 (4-24 kW). In: DAKON [online]
[cit. 27.10.2018]. Dostupné na internete: https://www.dakon.cz/produkty/tronic-heat-30003500-4-20-kw/;
(2) Moduly BHKW. In: Bosch - priemyselné kotly a kogeneracné jednotky [online] [cit. 27.10.2018].
Dostupné na internete: https://www.bosch-industrial.com/sk/produkty/kogeneracne-jednotky/moduly-
bhkw.html; (3) Logamax plus GB192i. In: Buderus [online] [cit. 27.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.buderus.com/cz/cs/ocs/komercni-objekty/nastenne-kondenzacni-kotle-757326-c/; (4) Solarni
systtm k plynovym Kkotlim. In: Junkers [online] [cit. 27.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.junkers.cz/pro_nase_zakazniky/produkty junkers/detail_produktu/detail_produkt 14336

Bosch TT v Prahe ma aktualne priblizne 100 zamestnancov. Celkovo zamestnava znacka
Bosch na uzemi CR 8 654 pracovnikov ((idaj platny k 01.01.2018). Obrat Bosch Group v CR
v roku 2017 tvoril 1 974 milidonov eur (cca 52 miliard K¢), pricom najviac sa na tomto ¢isle

podielali prave oblasti automobilového priemyslu a termotechniky.*!

117 Bosch dnes 2018. In: Bosch Ceskd republika [online], s. 31 [cit. 01.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch.cz/media/our_company/bosch_dnes_2018 cz.pdf
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Bosch TT obchoduje mimo znacky Bosch aj so znackami Buderus, Junkers a DAKON,
ktoré su blizsie popisané v podkapitole 2.2. Tu je nutné spomenut’, ze okrem sidla v Prahe ma
spolo¢nost’ Bosch Termotechnika vyrobné zavody a poboc¢ku v Krnove a Meste Albrechtice.
Tato praca sa vSak podrobnejSie zameriava len na prazské sidlo spolo¢nosti a to z dévodu,
ze vyrobné zavody su Uplne oddelenymi pracoviskami, kde sa zamestnanci nedostavaju do
blizSicho kontaktu (okrem vynimiek) a netvori sa teda spolo¢na firemna kultura medzi Bosch

TT v Prahe a ostatnymi zdvodmi.
2.1.2 Histéria znaky Bosch v CR

Spolo¢nost’ Robert Bosch GmbH bola zaloZzena Robertom Boschom ako malé
mechanickd a elektrotechnicka dielna v roku 1886 v Stuttgarte. V sucasnosti tvori tato
spolo¢nost’ spolu s priblizne 400 dcérskymi a regiondlnymi firmami vo viac nez 60 krajinach

sveta koncern Bosch Group.8

Pritomnost’ spolo¢nosti Robert Bosch na ¢eskom tizemi sa datuje od konca 19. storocia.
Prva oficialna pobocka bola zalozena v roku 1920 v Prahe na dne$nej Vinohradskej ulici. Uz
predtym vSak mala na ceskom trhu znacka Bosch zastipenie cez obchodnikov Hynek Roederer,
ktory bol uplne prvym predajcom, ktory predstavil znacku Bosch na ¢esky trh a neskor
aj znamejsi predajca Dénes & Friedmann.''® V désledku druhej svetovej vojny a naslednej
politickej situacii vSak spolo¢nost’ prestala byt na ¢eskom trhu ¢inna a vratila sa az v roku 1992
po dlhej, skoro 50 roénej prestavke. Prvym zastupcom znalky bola v CR uz spominana
spolo¢nost RBCZ. V stidasnosti pdsobi Bosch v CR v deviatich lokalitach prostrednictvom
Siestich nezavislych  dcérskych  spolo¢nosti, Styroch vyrobnych zavodov, jedného
opravarenského centra a jedného predajného skladu. BlizSie informacie k lokalitam Bosch

v CR st poskytnuté niz§ie v podkapitole 2.1.3.
2.1.3 Lokality Bosch v CR

V Ceskej republike je znacka Bosch zastlpena vietkymi styrmi obchodnymi oblastami
(Mobility Solutions, Priemyslova technika, Spotrebny tovar a Energetika a technika budov).
Pobocky a zavody spadajuce pod Bosch Group v CR sa nachadzaju v Prahe, Ceskych
Budgjoviciach, Jihlave, Brne, Ostrave, Mikulove, Krnove a Meste Albrechticiach.

118 Bosch dnes 2018, s. 2.
119 Taktiez, s. 30.
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Obr. 8 Lokality Bosch v CR
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade ddajov ziskanych z: Bosch dnes 2018. In: Bosch Ceskd republika
[online], s. 31. Dostupné na internete: www.bosch.cz/media/our_company/bosch_dnes 2018 cz.pdf

Obchodné aktivity zaistuju pobo¢ky v Prahe — firmy Robert Bosch odbytova s. r. 0.,
Bosch Termotechnika s.r.o. a BSH domaci spotiebice s. r. 0.; a pobocka Bosch Rexroth s. r. 0.

sidliaca v Ostrave.1?°

Vyrobné zavody sa nachadzaji v Ceskych Budg&joviciach - Robert Bosch, spol. s r. 0.,
v Jihlave - Bosch Diesel, s. r. 0., v Brne — Bosch Rexroth, s. r. 0. a v Krnove a Meste Albrechtice
— Bosch Termotechnika, s. r. 0. V juhoCeskom Mikulove sa nachadza servisné centrum

elektrického naradia Bosch.?!
2.2 Organizacna Struktira spolo¢nosti

Bosch Termotechnika zahfiia vo svojom portféliu orientovanom na tepelnti techniku
znacky Buderus, Dakon, Junkers a Bosch. Organiza¢na Struktara spolo¢nosti je tak potom
rozdelena na divizie prave podla tychto znaciek.'?? Okrem obchodnych divizii zahfiia
organiza¢na S$truktura Bosch TT tzv. podporné oddelenia, medzi ktoré patri Servisne,
marketingové, finan¢né, nakupné a logistické oddelenie a oddelenie produktového

managementu; a zdiel'ané sluzby v uz spominanej oblasti I'udskych zdrojov a d’alej v oblasti

120 Bosch dnes 2018, s. 34-35.
121 Taktiez, s. 36.
122 yizualna schéma organiza¢nej §truktiry nie je v tejto praci uvedena na zaklade poziadavku spolo¢nosti.

34



internej kontroly a managementu kvality. 12° Aktivity obchodnych divizii a ostatnych oddeleni
spadaju pod veduce oddelenie exekutivneho managementu spolo¢nosti veden¢ho konatel'om R.

Vogtom a obchodnym riaditel'om Ing. V. Kleinom.
2.2.1 Obchodna divizia Buderus

Znacka Buderus bola v Ceskej republike zaloZena v roku 1993. Celosvetovo ma viak tato
znacka ovela dlhsiu tradiciu po¢inajtc jej vznikom uz v roku 1731 pri nemeckom Laubachu.!?
Buderus je znackou, ktora kladie vel’ky dbéraz na vyvoj modernej a inovativnej vykurovacej
techniky, pricom svoj biznis okrem predaja svojich produktov zameriava aj na odborné skolenia
a informac¢né vystavy, cez ktoré buduje dlhodobé partnerské vztahy so svojimi klientmi.l?

Slogan znacky Buderus jasne vystihuje jej strategické ciele: ,,Vykurovanie s budicnost'ou®.

Medzi vyznamné pociny zna¢ky Buderus na ¢eskom trhu patri zaistenie vykurovania
aohrevu vody pre Kongresové centrum Praha, prazské Florentinum, kaviarenn Slavia,
Univerzitu Palackého v Olomouci, Vrchny sGd v Prahe amnoho dalsich. ?® Okrem
vysoko-vykonovych, priemyselnych kotlov, pontika Buderus na ¢eskom trhu aj kotle pre
rodinné domy, ¢i uz nastenné alebo stacionarne. Sortiment znaCky d’alej zahfiia ohrievace,

kogenera¢né jednotky, solarne panely, tepelné Eerpadlé a iné.*?’

Znacka Buderus sa stala su¢astou Bosch Termotechnik GmbH v roku 2003. V CR sa
znacka Buderus zaclenila pod Bosch TT v roku 2007 a odvtedy realizuje predaj svojich
vyrobkov vradmci tohto subjektu. Od zaciatku roku 2008 nesie oficialny nazov Bosch

Termotechnika s.r.0., obchodna divizia Buderus.'?®

128 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

124 Buderus im Uberblick. In: Buderus - Deutschland [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch-homecom.com/de/de/homecom/buderus/

1250 Nas: Znacka Buderus v Ceské republice. In: Buderus [online] [cit. 27.05.2018]. Dostupné na internete:
https://www.buderus.com/cz/cs/o-nas/o-firme.html

126 Reference. In: Buderus [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete: https://www.buderus.com/cz/cs/o-
nas/reference.html

127 O Nas: Znatka Buderus v Ceské republice [online] [cit. 27.05.2018]. Dostupné na internete:
https://www.buderus.com/cz/cs/o-nas/o-firme.html

128 Taktiez.
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Obr. 9 Logo zna¢ky Buderus

Buderus

Zdroj: Nase spole¢nost - Bosch v Ceské republice. In: Bosch Ceskd republika [online] [cit. 01.10.2018].
Dostupné na internete: https://www.bosch.cz/hase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/

2.2.2 Obchodna divizia Junkers a Dakon

Znacka Junkers bola zalozena v roku 1895 v nemeckom Dessau. Jej zakladatel Hugo
Junkers bol priekopnikom v oblasti tepelnej techniky. Uz dva roky po zaloZeni spolo¢nosti
skonstruoval vobec prvé nastenné kupelnové plynové kachle na svete. Nie dlho potom, v roku
1912, predstavil svetu prvy plynovy kotol, ktory odstartoval revoluciu vo vykurovani (dovtedy

sa vykurovalo uhlim).1?°

V roku 1932 zakladatel’ Hugo Junkers predal znacku Junkers spolo¢nosti Robert Bosch
GmbH. K nemeckej divizii Bosch Termotechnik sa pripaja znacka Junkers v roku 2004, v CR
k spolo¢nosti Bosch TT v roku 2008. Od roku 2015 pripéja k svojmu logo tiez logo znacky

Bosch, ktoré ma pripominat’ uz viac nez 80-ro¢né spolo¢né posobenie tychto dvoch znaciek.

V sucasnosti je znaCka Junkers etablovanou znackou tak na svetovom ako aj na ceskom
trhu a je synonymom pre $pi¢kovi, uzivatel'sky nenaro¢nu a Gspornu tepelnu techniku, ktora
symbolizuje kvalitu a spol'ahlivost.’3® Medzi jej najziadanejsie produkty patria kondenzacné

plynové kotle.

129 Historie znacky Junkers. In: Junkers [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete:
http://www.junkers.cz/o_junkers/spolecnost/historie/historie_junkers

130 Spole¢nost. In: Junkers [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete:
http://www.junkers.cz/o_junkers/spolecnost/spolecnost_junkers
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Obr. 10 Logo zna¢ky Junkers
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Zdroj: Nase spole¢nost - Bosch v Ceské republice. In: Bosch Ceskd republika [online] [cit. 01.10.2018].
Dostupné na internete: https://www.bosch.cz/hase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/

ZnaCka Dakon je Ceskym vyrobcom, Specializujucim sa na Kkotle na pevné paliva
a elektro-kotle. Dakon patri medzi najvacsich vyrobcov kotlov v CR, pri¢om svoje vyrobky
exportuje do viac nez 20 krajin. Firma Dakon vznikla v roku 1949, kedy boli postavené prvé
vyrobné zavody na severe Moravy.!*! Rovnako ako predchadzajuce znacky, aj znac¢ka Dakon
presla v roku 2007 pod spoloénost’ Bosch TT. Ceska znacka tak ziskala pristup k know-how
a technologiam Bosch. Aj napriek prebratiu znacky koncernom Bosch zostdva Dakon rydzo
Geskym produktom vyrabanym vyluéne v CR. Prepojenim znalosti znacky Dakon v oblasti
kotlov na pevné paliva a inovativnych technologii znacky Bosch sa vyrobny zavod Dakonu

v Krnove stal vyvojovym centrom skupiny Bosch pre kotle na pevné paliva.*?

Vyrobky znacky Dakon sa vyznacuju vysokou uc€innostou, dlhou Zivotnostou
a Setrnostou k Zivotnému prostrediu. Aj napriek vyuzivaniu modernych technologii si znacka

zachovéva svoju tradiciu, ktora tkvie v jednoduchosti konstrukcie, obsluhy a tdrzby.!33

131 Historie firmy DAKON. In: DAKON [online] [cit. 27.05.2018]. Dostupné na internete:
https://www.dakon.cz/historie/

132 Infotherma 2015. In: DAKON [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.dakon.cz/infotherma-2015/

133 O spole¢nosti. In: DAKON [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete: https://www.dakon.cz/o-
spolecnosti/; Infotherma 2015 [online] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.dakon.cz/infotherma-2015/
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Obr. 11 Logo zna¢ky Dakon

[JDAKON

Zdroj: Nase spole¢nost - Bosch v Ceské republice. In: Bosch Ceskd republika [online] [cit. 01.10.2018].
Dostupné na internete: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/

2.2.3 Obchodna divizia Bosch

Predchodcom obchodnej divizie Bosch bola znacka Loos. Znacka Loos bola zalozena
v Nemecku, konkrétne v Offenbachu v roku 1865. Znacku preslavila najméd konstrukcia
trojtahového kotla Universal, ktory aj v sucasnosti vyznamne prispieva k zasobovaniu energii
po celom svete. Spolo¢nost’ Loos sa primarne zaoberala vyrobou velkych, priemyselnych

kotlov.3*

V roku 2009 sa znacka Loos stdva stcastou koncernu Bosch a o dva roky neskor sa
premenovava na Bosch Industriekessel GmbH. Vyrobky znacky Loos sa od tohto momentu
zadali distribuovat’ pod znackou Bosch.'®® Rovnako sa vyrobky spoloénosti Loos, resp. Bosch
Industriekessel zaginaji predavat’ pod znackou Bosch aj v CR, kde predaj riadi Bosch TT.
Bosch Industriekessel disponuje Sirokym know-how a vd’aka vysokej $pecializacii je znacka
lidrom vo svojej oblasti. Okrem priemyselnych kotlov sa znacka zameriava na kogeneracné

jednotky — zariadenia na kombinovanu vyrobu elektriny a tepla.**

134 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

135 Taktiez.

136 Spolecnost. In: Bosch - priimyslové kotle a kogeneracni jednotky [onling] [cit. 05.10.2018]. Dostupné na
internete: https://www.bosch-industrial.com/cz/o-nas/spoleynost/
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3. Firemna kultura spolo¢nosti Bosch Termotechnika

Firemna kultara odraza sposob myslenia, spravania sa a interakcii medzi pracovnikmi
firmy. Spolo¢nost’ Bosch vnima FK ako ,, puto, ktoré spdja nasich pracovnikov po celom svete
a pestuje vzajomnii podporu “.**" Pri zalozeni firmy zakladatel’ Robert Bosch zaviedol firemnu
kultiru postavenu na vzajomnom res$pekte, spravodlivosti, dovere, zodpovednosti a orientacii
na vysledky. Jeho odkaz sa snazi skupina Bosch aj v sti¢asnosti udrziavat’ a neustale rozvijat’.
Za&merom pestovania tejto firemnej kultary je vyvolat’ pocit hrdosti v kazdom zamestnancovi,

ktory si vazi, zZe je sucastou spolocnosti Bosch.
3.1 Prvky firemnej kultdry v Bosch TT

Firemn4 kultura ma niekol'’ko urovni, priCom tieto sa liSia viditelnostou pre okolity svet
(vid’ podkapitola 1.4.1). Tato podkapitola sa zvd¢$a zameriava na vnimatel'né prvky firemne;j
kultiry — tzv. artefakty spolo¢nosti, d’alej na hodnoty spolo¢nosti a na spdsoby podpory

a rozvoja zamestnancov spolo¢nosti Bosch TT.
3.1.1 Misia a poslanie spolo¢nosti

Hlavnym poslanim spolo¢nosti je ponukat’ na trhu také vyrobky a sluzby, ktoré v 'ud’'och
vzbudia nadsenie.'®® Esenciu vyrobkov Bosch a $pecidlne Bosch TT podtrhuje aj obchodny

riaditel’ spolocnosti Ing. Véclav Klein:

,,Nejedna sa len o vyrobok samotny, ale o cely balicek sluzieb, ktory je v sUcasnej dobe
na trhu s velkou konkurenciou nutnostou a zdakaznici to vyzaduju. [...] Vyrobit akykolvek
vyrobok dnes dokdze takmer kazdy, Bosch prindsa na trh uz od svojich zaciatkov pridand
hodnotu a inovacie. V ociach nasich zdakaznikov sme silnou znackou s dlhou tradiciou a

technickou dokonaloszou “.13°

Tak ako poslanie, aj misia spolocnosti Bosch je pretkana cez vSetky jej dcérske

spoloc¢nosti. Misia Bosch TT je preto spolo¢na s tou pre celi Bosch Group. Myslienkou misie

W7 Délejte, co fikate. In: Bosch Ceskd republika [onling] [cit. 16.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch.cz/kariera/proc-bosch/kultura/

138 Nage spole¢nost - Bosch v Ceské republice. In: Bosch Ceskd republika [online] [cit. 01.10.2018]. Dostupné na
internete: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/bosch-v-ceske-republice/

139 KLEIN, Véclav. Rozhovor s obchodnym riaditelom firmy Bosch Termotechnika, s. r. 0. Praha, 18.3.2018.
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Bosch je zanechat’ vo svete trvali stopu vytvorenu unikatnym a vynikajicim timom.'*° Misia

spolo¢nosti Bosch je zakotvena v zakladnym hodnotéach, ktorym sa blizsie venuje podkapitola

3.5.
3.1.2 Eticky kddex

Sucastou firemnych hodno6t spolo¢nosti Bosch je dodrziavanie principov legélnosti
a zodpovedné a &estné obchodné jednanie.'* Tak ako vela inych spolo¢nosti, aj Bosch TT sa
riadi vlastnym etickym kddexom — Zasadami zékonného jednania (angl. Code of Business
Conduct). Hlavnym heslom tohto kodexu je: ,, Legalita a hodnoty Bosch maju prednost pred
prianiami zdkaznikov alebo inymi ekonomickymi zaujmami “.*4? Eticky kédex je spoloény pre
celi skupinu Bosch aje vypracovavany oddelenim Compliance v Nemecku. Je verejne
dostupny na oficidlnych strankach spolo¢nosti a je prekladany do narodnych jazykov

jednotlivych dcérskych spolo€nosti.
Eticky kodex spolo¢nosti Bosch zahfia tieto zésady:

e Jednanie v sulade so zakonmi, konformné s pravidlami, zodpovedné a ¢estné;
¢ Oznamovanie moznych nezrovnalosti;

e Spolupraca s Gradmi;

e Zodpovednost’ veducich pracovnikov;

e Spolocenska zodpovednost’;

e Spravanie vo¢i zamestnancom.'*?

Okrem zasad legalnosti Bosch nesmierne dba na doveryhodnost’ obchodnych vztahov.
Ako povedal Robert Bosch: ,, Radsej stratim peniaze nez déveru “.*** Svoju doveryhodnost’ voci
obchodnym partnerom zaist'uje Bosch jednak zamedzovanim konfliktu zaujmov, zodpovednym
nakladanim s informéciami, ale takisto dodrzovanim pravidiel hospodarskej sutaze

a odmietanim akejkol'vek podoby korupcie.}*

1“0 Nage odpovédnost. In: Bosch Ceskd republika [onling] [cit. 16.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/nase-odpovednost/

41 Bosch Code of Business Conduct CZ. In: Bosch Ceskd republika [online], s. 3 [cit. 12.10.2018]. Dostupné na
internete: https://www.bosch.cz/nase-spolecnost/nase-odpovednost/

142 Taktiez, s. 5.

143 Taktiez, s. 5-6.

144 BAHR, J., ERKER, P. Bosch: History of a Global Enterprise. Mnichov: C.H.Beck, 2015, s. 549.

145 Bosch Code of Business Conduct CZ, s. 9-12.
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V neposlednej rade sa eticky kodex spolo¢nosti Bosch ako svetového vyrobcu
technologickych zariadeni tyka zodpovedného vyvoja a vyroby produktov. Vsetky zasady
vyroby avyvoja sa riadia sloganom znacky ,,Stvorené pre zivot“, Ktorému sa venuje
podkapitola 3.1.3. Znacka Bosch si zakladd na dodavani bezpecnych produktov najlepsej
kvality a spolahlivosti. V ramci toho Bosch nezabuda na Setrné nakladanie so zdrojmi,
znizovanie dopadu na Zivotné prostredic a samozrejme ochranu zdravia a bezpecnosti pri

préci. 14

3.1.3 Artefakty firemnej kultary
Firemny dizajn

Firemny dizajn je vizudlnym zvyraznenim positioningu znacky, ktory je tak TlahSie
uchopitelnym pre zdkaznika. Ten potom dokaZe jednoduchSie porozumiet, ¢o znacka
predstavuje. Bosch TT ako aj ostatné dcérske spolo¢nosti sa riadia korporatnym dizajnom celej
skupiny Bosch.

Logo spolo¢nosti Bosch je rovnaké pre celu skupinu Bosch. Logo bolo navrhnuté
Gottlobom Honoldom — zamestnancom a neskor az ¢lenom predstavenstva — eSte v roku 1918
a zostalo symbolom spolo¢nosti takmer bezo zmeny az do sucasnosti.’*” Logo bolo in§pirované
vtedaj$im najpredavanej$im vyrobkom firmy — systtmom magnetického zapal'ovania v tvare
kotvy, ktora pripomina spojené dvojité pismeno ,,T*.248 G. Honold naértol linie tohto systému
a snazil sa tak dat’ logu jednoduchost’ a tym aj nad¢asovy prvok. Logo znacky sa vzdy zobrazuje
spolu s ndzvom Bosch v Gervenej farbe a sloganom ,, Stvorené pre Zivot “, resp. jeho prekladom
do jazyka v krajine danej dcérskej spolo¢nosti. Originalny slogan znie ,, Technik fiirs Leben*.
Slogan odraza ambiciu firmy zlepSovat’ kvalitu Zivota pomocou prepojenych technologickych
rieSeni, ktoré su inovativne a uzitoéné.!*® Slogan tak napoveda, Ze viziou znacky je dodavat

rieSenia, ktoré jednak ulahcia spotrebitelom zivot, a ktoré ich Zivotom buda spolahlivo

sprevadzat, no na druhej strane sa za sloganom skryva aj poslanie udrzatelnosti Zivotného

146 Bosch Code of Business Conduct CZ, s. 17.

1“4 BAHR, ERKER, Bosch, s. 92-93.

148 KUHLGATZ, D. Inventor and logo: Gottlob Honold and the “armature in a circle”. In: Bosch History Blog
[online] [cit. 23.10.2018]. Dostupné na internete: https://blog.bosch.com/history/en/2015/12/15/inventor-and-
logo-gottlob-honold-and-the-armature-in-a-circle/

1499 BOSCH GLOBAL. Invented for life - Bosch company presentation. In: Youtube [online] [vid. 23.10.2018].
Dostupné na internete: https://www.youtube.com/watch?v=wUaiikDVX1E

41



prostredia. V tomto zmysle si mézeme slogan vylozit ako misiu Setrne narabat’ s prirodnymi

zdrojmi a vyrabat’ také produkty, ktoré st udrzatel'né a nepoSkodzuju zivotné prostredie.

.....

20 Mo 18

Stvoreno pro zivot

Zdroj: Zlava v smere hodinovych ruci¢iek: (1) KUHLGATZ, D. Inventor and logo: Gottlob Honold and
the “armature in a circle”. In: Bosch History Blog [online] [cit. 23.10.2018]. Dostupné na internete:
https://blog.bosch.com/history/en/2015/12/15/inventor-and-logo-gottlob-honold-and-the-armature-in-a-
circle/; (2) BAHR, Johannes, ERKER, Paul. Bosch: History of a Global Enterprise. s. 93. Mnichov:
C.H.Beck, 2015. Google-Books-1D: m9ZxCgAAQBAJ. ISBN 978-3-406-68360-2.; (3) Interné materialy
spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. 1. 0.

Na zaciatku roku 2017 prebehla dlho pripravovana zmena korpordtneho dizajnu.
Do dovtedy pomerne konzervativneho dizajnu modrého spektra farieb teraz vnikli farebnejsie
odtiene obsahujuce takmer celé dihové spektrum. Tato nova vizualna identita je priamo
odvodena od sl'ubov, ktoré znacka Bosch prinasa: Zodpovednost’ (zelené spektrum: organické,
prelinajice sa tvary), Fascinujuce produkty (modré spektrum: pohyb, prebiehajdca zmena),
Globélne partnerstvo (fialové/ruzové odtiene: prepojenost’, prekryvanie) a Kvalita (Cervené
spektrum: solidnost’, presnost).'*®® Ziadnym prekvapenim tak nie je nazov nového farebného

spektra ,, Prepojeny Zivot “.

150 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
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Obr. 13 Supergrafika "Prepojeny Zivot'™

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

Okrem farieb a loga je stiastou identity znacky Bosch aj vlastna typografia navrhnuta

$pecialne pre nasu spolo¢nost’ — font Bosch Office Sans. Hlavnou myslienkou za tymto fontom

je elegancia a nad¢asovost.'®! Tento font sa vyuZziva vo vietkych aspektoch komunikécie

V ramci spolo¢nosti Bosch, ale aj mimo fu.

Obr. 14 Ukazka oficialneho fontu Bosch

Bosch Sans Light
abcdefghijklmnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456780!@E5%" & ()7

Bosch Sans Regular
abcdefghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@L$%"&*()?

Bosch Sans Medium
abcdefghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@L£$%"&*()?

Bosch Sans Bold
abcdefghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@£$%"&*()?

Bosch Sans Black
abcdefghijklmnopqgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@£%$%"&*()?

Bosch Sans Light Italic
abcderfghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@L£8%"&*()?

Bosch Sans Regular Italic
abcdefghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@£$%"&*()?

Bosch Sans Medium Italic
abcdefghijkimnopqrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@£3%"&*()?

Bosch Sans Bold Italic
abcdefghijkimnopgrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!@£8%"&*()?

Bosch Sans Black Italic
abcdefghijkimnopqrstuvwxyz
ABCDEFGHIJKLMNOPQRSTUVWXYZ
0123456789!2£5%"&*()?

Zdroj: Interné materialy spolocnosti Bosch Termotechnika, s. . o.

Vsetky pravidla a moznosti pouzitia firemného dizajnu st zhrnuté v tzv. Bosch Brand

Book — internom dokumente, ktory poskytuje manudly a praktické ukazky a dava jednotlivé

151 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
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prvky firemného dizajnu do perspektivy tak, aby im zamestnanci dokazali pochopit’ a aby

presne vedeli, ako reprezentovat’ znacku Bosch.!®?

Vizualna prezentacia priestorov spolo¢nosti

Bosch TT sa v roku 2016 prestahovala do novych priestorov na Prahe 10. V ramci
procesu stahovania prebehla iniciativa ,,ZlepSi si svoje pracovné miesto, kedy sami
zamestnanci mohli pridat’ navrhy, ako by si predstavovali svoje nové pracovné priestory.
Vsetky pripomienky a komentare boli vedenim spolo¢nosti spracované a k realizacii boli
vybrané tie, ktoré jednak napliiovali motiv zlepSenia pracovného prostredia a boli tiez prinosom

pre reprezentaciu nasej spolo¢nosti pred zakaznikmi a obchodnymi partnermi.>

Co sa tyka vnutornych priestorov, v spoloénosti funguju kancelarie na principe open
space. Zamestnanci ale mézu vyuzivat’ hned’ niekol’ko uzatvorenych zasadacich miestnosti
k pracovnym stretnutiam, videokonferenciam alebo Skoleniam. Vstupy do budovy st mozné
len cez zamestnanecké karti¢ky, ¢o ale neplati pre prizemnu Cast’, kde sa nachadzaju dve
konferen¢né miestnosti a lobby, ktoré slizi k wuvitavaniu navstev a k slavnostnym

prilezitostiam.

Iniciativa ,,Zlepsi si svoje pracovné miesto* mimo in¢ znamenala, Ze interiér budovy bol
vylepSeny o kvetinarske sluzby, ktoré zabezpecuji nové aranzmény kvetin pre kazdé ro¢né
obdobie. V spolo¢nych priestoroch boli tiez umiestnené vel'mi Ziadané automaty na malé

ob&erstvenie, ked’ze spolo¢nost nema vlastnua jedalen. >

Obr. 15 Interiér - lobby

Zdroj: Interné materialy spolocnosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

152 7AHORKOVA, Adéla. Rozhovor s HR Business Partner firmy Robert Bosch odbytové, s. r. o. Praha,
22.6.2018
153 Taktiez.
154 Taktiez.
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Exteriér spolo¢nosti tiez podstipil niekol’ko vylepSeni v rdmci spominanej iniciativy.
Pribudlo tak napriklad atrium, ktoré v letnych mesiacoch sluzi ako odpocinkovy priestor pre
zamestnancov. Asi najziadanejSou zmenou bolo rozsirenie parkovacich miest, ktorych je na
novej adrese v sti¢asnosti viac nez dostatok. Vizualnej prezentacii exteriéru Bosch TT vel'mi

prispelo vysadenie zelene, ktora dodava prijemnejsi nadych celej budove.

Obr. 16 Exteriér

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. . o.
Zvyky a ceremonialy

Spoloénost Bosch TT poskytuje svojim zamestnancom také zazemie, aby mohli
dosiahnut’ rovnovédhu medzi pracovnym a osobnym zivotom. Aj ked’ je jej primarnym cielom
vyrabat’ a predavat’ produkty, nezabuda na svojich zamestnancov a ich spokojnost’. Preto sa
firma zaobera aj mimopracovnymi aktivitami, ktoré pre svojich pracovnikov zabezpeCuje.
Kazdoro¢ne tak maju pracovnici moznost’ ztcastnit’ sa pestrého mnozstva firemnych akcii
— od Novoro¢ného stretnutia zamestnancov, cez Detsky a $portovy den, Den Diverzity a Letné
stretnutie zamestnancov, po pravidelné spolo¢né firemné rafajky a vianocné vecierky.
V pripade, Ze si jednotlivé oddelenia zelaju usporiadat’ vlastna akciu, firma prispieva na takéto

akcie mesaéne finanénou sumou na kazdého zamestnanca.'®®

Medzi zauzivané ceremonidly v Bosch TT mézeme zaradit’ oslavy pracovnych jubilei
zamestnancov po 10, 20, 30 a 40 rokoch nepretrzitého trvania pracovného pomeru. Pracovné
jubiled st spojené s malou firemnou oslavou a jubilant dostava od zamestnavatel’a aj finan¢nt

odmenu. Okrem pracovnych jubilei, oslavuje Bosch TT so svojimi zamestnancami aj jubilea

155 SYKORA, Judita. Rozhovor s asistentkou obchodného riaditela firmy Bosch Termotechnika, s. r. o. Praha,
23.5.2018
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zivotné a pri doviSeni veku 50 a 60 rokov, kedy dostavaju oslavenci takisto maly penazny

dar.156
Interna komunikacia

Komunikécia v spolo¢nosti Bosch TT prebicha na formalnej arovni. ZauZzivanym
spdsobom oslovovania je vykanie, aj ked’ v rdmci timovych skupin si kolegovia véa¢sinou
tykaji. Vykanie je ziadGce najmid pri komunikacii s vedenim, alebo pri nastupe noveho
pracovnika do zamestnania. Zdravenie je v spolo¢nosti takisto zauzivané, a to vzdy pri prvom

vstupe do open space kancelarii a pri odchode domov.

Pokial’ sa nekomunikuje osobne, prebicha komunikacia v Bosch TT prostrednictvom
sluzieb Outlook a Skype for Business. Outlook sluzi na vSetku e-mailovi komunikéaciu
zamestnancov Bosch TT, ¢i uz internu alebo externi. Kazdy zamestnanec musi pri e-mailovej
komunikacii pouzivat predpisany firemny e-mailovy podpis. Pokial’ ide o telefonicku
komunikaciu, Bosch TT presiel v roku 2018 ¢isto na pouZzivanie sluzby Skype for Business.
Skype for Business je idedlnym prostriedkom nielen na telefonovanie, ale aj na usporaddvanie
hromadnych tele- a videokonferencii. Pevné linky boli k novému roku zrusené.®’ Kazdy
zamestnanec firmy ma taktieZ narok na sluzobny telefébn vyuzivajuci sluzby klasického

mobilného operatora.

Ku komunikacii v ramci Bosch sltzi zamestnancom platforma Bosch Connect (skratene
BC). Ide o interny komunikacény portal, kde mozu zamestnanci medzi sebou komunikovat’, kde
mozu sledovat’ aktualne dianie nielen v rdmci svojej divizie ale aj celej Bosch Group a na ktory
sa mozu obratit’, ak hl'adaju dodato¢né informacie. Na platforme st okrem iného zdiel'ané
vSetky pravidla, dokumenty, vzory a Sablony a d’alSie uzito¢né informécie nielen pre novo

nastupujucich pracovnikov.

Mimo iné ndjdu zamestnanci na platforme BC interny Newsletter. Jednotny newsletter
tvori jednak Bosch celosvetovo — s ndzvom Bosch Ziinder, ktory zhfiia aktivity Bosch po celom
svete; newsletter d’alej tvori aj RBCZ — s ndzvom Spektrum, ktory sa venuje aktivitam v rdmci
CR a Slovenska, no vlastny Newsletter ma aj spoloénost Bosch TT. Tento Newsletter sa
zameriava primarne na dianie v ramci Termotechniky v CR. Podéava tak informacie o diani

v jednotlivych diviziach, ale aj o tspechoch TT ako celku. Newsletter TT vychadza priblizne

156 SYKORA, Judita. Rozhovor s asistentkou obchodného riaditela firmy Bosch Termotechnika, s. r. o. Praha,
23.5.2018; Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. 0.
157 Taktiez.
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Stvrtrocne uz niekol'’ko rokov. Na platformu Bosch Connect bol v§ak zavedeny len v roku 2017,

predtym bol dostupny v tlacenej verzii.
3.2 Zamestnanci

Zamestnanci firmy st neodlucite'nou sucast’ou jej firemnej kultary. Dolezitost’ kazdého
jedinca v ramci kultary firmy vyzdvihol aj sam zakladatel’ znacky Robert Bosch: ,, Kazdd
pracovna pozicia je dolezita, ita najmensia. Nikto by si nemal mysliet, Ze jeho praca je
nadradena praci ich spolupracovnika. Kazdy by mal pracovat pre dobro spolocnosti ako
celku 1% Castokrat zamestnanci sami firemnu kultiru tvoria, resp. ju aspoit udrzuju. Preto je
dolezité nalezite sa o zamestnancov starat’ a poskytovat’ im zdzemie podporujuce ich vykon

a motivaciu.
Dress code

Bosch TT ma zadefinovany pomerne vol'ny preddefinovany §tyl obliekania - dress code.
Spolocnost’ nevyzaduje striktny business $tyl, ale na druhej strane jasne definuje, aké prvky

oblecenia su na pdde firmy neziaduce.

Na kazdodenny pracovny den odportc¢a Bosch TT styl business causal — pracovny
neformalny $tyl, aj ked’ najmd manazéri, ktori Casto jednaju s obchodnymi partnermi si
dobrovolne aj na kazdy den volia §tyl business. Medzi prvky oble¢enia, ktoré na pracovisko
Bosch TT nepatria st Sportové kusky, Sortky, mikiny, Zabky, priehl'adné materialy, Sportova,

alebo doméca obuv.®°

158 Values & Culture. In: Robert Bosch Stiftung [online] [cit. 13.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.bosch-stiftung.de/en/values-culture
159 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. 0.
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Obr. 17 Priklady vhodného dress code v Bosch TT

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. . o.

Benefity

Bosch TT poskytuje svojim zamestnancom len relativne zakladnu radu benefitov oproti
svojim konkurentom v obore. Patri medzi nich napr. 5 tyzdnov dovolenky, prispevky na stravné
listky, moznost’ vyuzivania sluzobnych aut, ¢i flexibilna pracovna doba v rdmci vybranych
pracovnych pozicii. Medzi zaujimavejSie benefity mozeme zaradit’ poskytovanie mobilnych
telefonov pre takmer vSetkych zamestnancov, vyhodné mobilné tarify nielen pre zamestnancov
ale aj pre rodinnych prislusnikov a tiez odmenu za odporuéenie kandidata.'®® Ak navrhnuty
kandidat skutoc¢ne ziska pracovné miesto, zamestnanec, ktory ho odporucil ziska od Bosch TT
finanéna odmenu vo vyske 10 000 K&.28! Odporugit’ kandiddta moze aj brigadnik. Za svoj
najdolezitej$i benefit vSak povazuje firma Bosch Termotechnika podporu rozvoja

zamestnancoVv a poskytovanie moZznosti d’alSieho vzdelavania.
3.2.1 Vzdelavanie a rozvoj

Spolo¢nost Bosch TT velmi dba na vzdelavanie arozvoj svojich zamestnancov.
Prehlbovanie kvalifikacie zamestnancov Bosch TT prebieha formou jazykovych kurzov

a odbornych skoleni podl'a poziadaviek vyplyvajucich z vykonu danej pozicie.®? Zamestnanci

160 MIHAZOVA, Monika, Rozhovor s HR Business Partner firmy Robert Bosch odbytova, s. r. o. Praha,
16.11.2018

161 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. 1. o.

162 Taktiez.
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tak napr. maju narok na kurz jedného cudzieho jazyka na naklady firmy. Jazykové kurzy

prebiehaju bud’ v malych skupinkéch alebo individualne.

Pri nastupe kazdého pracovnika prebieha v ramci zaSkolenia tzv. onboarding proces. Je
to proces, ktory trva priblizne tri mesiace a jeho cielom je oboznamit’ novo-nastupujuceho
zamestnanca s fungovanim jednotlivych oddeleni vo firme. Zamestnanec ma tak moznost’
v priebehu onboarding procesu spoznat' vsetky oddelenia vo firme, ¢o maji jednotlivé
oddelenia na starosti a kto za ¢o zodpoveda.'®® K nastupu nového zamestnanca tieZ patria zo

zékona povinné skolenia, ktoré v Bosch TT moze absolvovat’ online.

Bosch TT kladie tiez velky doéraz na rozvoj zamestnancov, pricom s kazdym
zamestnancom pracuje individuélne. Bosch TT rozdel'uje rozvoj zamestnancov do niekol’kych
faz. Prvou fazou, vZdy na zaciatku roku, je stanovenie ro¢nych cielov zamestnanca. Prva faza
prebieha formou osobného rozhovoru medzi zamestnancom a jeho priamym nadriadenym.
Nadriadeny tak poméaha zamestnancovi stanovit’ si ciele svojho profesijného rozvoja, ¢i uz ide
o ciele vykonnostné, alebo o ciele rozvoja makkych faktorov (napr. prezentaénych schopnosti).
Pokial' nejde onového zamestnanca, slizi tento rozhovor aj k zhodnoteniu dosiahnutia

stanovenych ciel'ov za uplynulych 12 mesiacov.

Priblizne o 3-4 mesiace neskér nasleduje druha faza, kedy sa stretdva dany nadriadeny
s oddelenim Tudskych zdrojov. Ide o stretnutie bez pritomnosti zamestnanca, kde je
zamestnanec manazérom hodnoteny. Manazér hodnoti silné a slabé stranky zamestnanca
a spolu s oddelenim l'udskych zdrojov sa snazia identifikovat, ¢o mdze dopomodct’ k rozvoju
slabych stranok zamestnanca. Na zéklade tohto stretnutia sa potom nadriadeny dohodne
so zamestnancom na konkrétnych Skoleniach, ktoré zamestnancovi pomoézu slabé stranky

rozvijat’ 164

Skoleni, zktorych si mdze zamestnanec vybrat, je velké mnozstvo. Bosch TT ma
k dispozicii firemny katalog Skoleni, na ktoré ma zamestnanec narok. Vyber $kolenia potom uz

podlieha len rozpoctu, ktory spravuje kazdy nadriadeny pre svoj vlastny tim.

Dal8im krokom v ramci vzdeldvania zamestnancov je priprava na manazZérske pozicie.

Vyucenie na manazéra prebieha formou niekol’ko mesac¢nych intenzivnych skoleni v oblastiach

163 MIHAZOVA, Monika, Rozhovor s HR Business Partner firmy Robert Bosch odbytové, s. r. o. Praha,
16.11.2018
164 Taktiez.
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ako je napr. leadership, techniky hodnotenia, komunikécia, prioritizacia a task management,

vyjednavanie a pod.*6°

Zamestnancom ponuka Bosch TT aj pestré moznosti kariérneho rastu. Zamestnanci
Bosch TT sa totiz nemusia obmedzovat’ v ramci kariérneho postupu len na svoj obor a pobocku,

ale maju moznost kariérne rast v ramci celopodnikove;j $truktry Bosch v CR.
3.3 Prieskum spokojnosti zamestnancov

Od roku 2013 spolupracuje skupina Bosch so spolo¢nostou LOGIT Effectory GmbH,
sidliacou v Mnichove, na projekte prieskumu spokojnosti zamestnancov. Spolo¢nost’ LOGIT
sa priamo zaobera poradenstvom pri zamestnaneckych prieskumoch uviac nez 1000
spolo¢nosti ro¢ne.'®® Prieskumy spokojnosti zamestnancov navrhuje LOGIT vzdy na mieru
danej spolo¢nosti S ohl'adom na jej velkost’, historiu, aktualne prekazky, stratégie a ciele.
Prieskum prebieha v dvojro¢nych cykloch a je riadeny timom LOGIT, pricom kazda pobocka

Bosch ma svojho lokélneho koordinatora.

Aktualny ro¢nik prieskumu prebehol v obdobi od 6. septembra do 10. oktobra 2017,
pricom vysledky dotazniku boli zamestnancom Bosch spristupnené v januari 2018. Prieskum
prebieha celosvetovo vo vSetkych pobockach a zavodoch spolo¢nosti Bosch. Vysledky su ale
triedené podl'a jednotlivych dcérskych spolo¢nosti, preto aj Bosch TT ziskala vysledky priamo

od svojich zamestnancov, na ktoré sa sustredi tato ast’ prace. 1%/

3.3.1 Predstavenie AS17+

Prieskum spokojnosti zamestnancov (Associate Survey 17+, skratene AS17+) po
prvykrat v tomto ro¢niku prebehol len online. Prieskum je anonymny a dobrovolny, moze sa
ho zucastnit’ kazdy zamestnanec spolo¢nosti Bosch s plnym alebo poloviénym pracovnym
uvézkom, ktory vo firme pracuje viac nez 3 mesiace. Dotazniku sa tak napr. nezucastiuju

Studenti na brigade alebo stazisti.

Prvykrat sa Bosch spojil so spolo¢nostou LOGIT v ramci prieskumu spokojnosti

zamestnancov v roku 2009 (AS09+). AS17+ je teda piatym ro¢nikom tohto prieskumu. Zo

185 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.

166 About us. In: LOGIT Effectory [online] [cit. 20.10.2018]. Dostupné na internete:
https://www.logiteffectory.com/en/ueber-uns/echte-spezialisten

167 Jednotlivé vysledky, data z dotazniku ani presné znenie otazok nie je v praci zverejnené na zéklade poziadavku
spolo¢nosti.
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strany LOGIT koordinovalo tento projekt 6 T'udi so svojimi pracovnymi timami. Zo strany

Bosch TT pracovali na priprave prieskumu tri zamestnankyne.

Cielom prieskumov spokojnosti zamestnancov Associate Survey je podporit’ rozvoj
spolo¢nosti smerom k posilneniu firemnej kultary, kreativity a inovacii. Prieskumy svojimi
vysledkami poukazuju na to, kde sa firma aktualne nachadza, ako sa meni a ako je pripravena
gelit’ nadchadzajucim prekazkam.®® Mottom prieskumov Associate Survey od spolo¢nosti
LOGIT je ,,Simple as that* (,,Tak jednoduché®), ktoré sa snazi v ¢loveku povzbudit’ nazor,

7e zmeny v spolo¢nosti sa dajii podnietit’ a vykonat vel'mi jednoducho.'®®

Vystupom prieskumu AS17+ vSak nie si len samotné vysledné data z dotazniku.
AS17+ sa okrem samotného dotazniku o spokojnosti zamestnancov zameriava aj na tzv.
follow-up proces. V ramci follow-up procesu ide o prakticku aplikaciu poznatkov z prieskumu
a 0 zameranie sa na aktivny a otvoreny dialog so zamestnancami ohl'adom vysledkov, ktoré
podtrhuju silné a slabé stranky zivota vo firme. Follow-up proces zahfia prezentaciu vysledkov
zamestnancom, workshopy a diskusie, ktorych vystupom by mali byt konkrétne rieSenia
aopatrenia Kk zlepseniu, aimplementacii zmien v savislosti s pracovnym  zivotom
v spolocnosti. Follow-up proces, tak ako prebehol v Bosch TT po ukonéeni prieskumu AS17+,
je blizsie opisany v z&vere podkapitoly 3.3.3.

3.3.2 Struktira otazok dotazniku AS17+

Dotaznik vradmci prieskumu AS17+ obsahuje 65 otdzok rozdelenych podla
12 tematickych okruhov, pricom vyplnit' ho trva asi 15-20 mindt. Vsetky otazky st
koncipované ako vyroky, ku ktorym prindlezi §kéla 5 bodov v rozsahu stotoZznenia zamestnanca
sdanym vyrokom (od ,,Uplne sthlasim“ po ,,vobec nesthlasim®). Dotaznik neobsahuje
moznost’ ,,Neviem*, pretoZze ako uvadza spolocnost’ LOGIT: ,,tato moznost je vyuzivana na
vwhybanie sa odpovedi na neprijemné otdazky*.'"® Dotaznik takisto nezahffial moznost
otvorenych komentarov. Otvorené komentare sti podl'a LOGITu zavadzajice v tom zmysle,
ze vicsiu pravdepodobnost’ vyjadrit’ svoj nazor podrobnejSie méa nespokojny zamestnanec, nez
ten, ktory je spokojny, ¢im by sa vysledky mohli skreslit. Moznost’ otvorenych komentarov ma
zamestnanec v ramci follow-up procesu, ktory nasleduje bezprostredne po obdrzani vysledkov

z prieskumu. Zamestnanec ma ale napriklad moznost’ preskocenia otazky. Dotaznik je podla

168 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
169 Taktiez.
170 Taktiez.
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LOGITu koncipovany tak, aby sa dal jednoducho vyhodnotit’ a aby sa jeho vysledky dali
porovnavat’ jednak medzi jednotlivymi pobo¢kami Bosch ale aj oproti minulym ro¢nikom, ¢ize

aby bolo vidiet’, kam sa spolo¢nost’ z roka na rok posuva.

Otazky dotazniku AS17+ spadaju do nasledujucich kategorii, ktoré sa dotykaja takmer
kazdého kI"icového aspektu pracovného zivota v spolo¢nosti Bosch:
e Pracovné podmienky;
e Ulohy a ciele;
e Spolupraca;
e Komunikécia a vyvoj;
e Excelencia a zlepSenie;
e Smer a stratégia;
e Transforméacia spolo¢nosti;
e Zmena;
e Misia a zakaznik;
e Vnimanie prieskumov AS;
e Trvald angazovanost’;
e Aktualne témy.

Dotaznik sa tak dotyka napriklad tém ako st skibenie pracovného a osobného Zivota,
komunikacia medzi zamestnancami, spolupraca a konflikty vramci timov, dostupnost’
informacii a moznosti zdokonalovat" sa, zrozumitelnost’ a stotoznenie sa so stratégiou
spolo¢nosti a d’alSie. V ramci okruhu ,,Aktudlne témy* sa dotaznik zameriava aj na sticasné
dolezité dianie v spolocnosti, ktoré ovplyviiuje Zivot vo firme, konkrétne st to témy zdravia
a rozmanitosti pracovného zivota, ¢i uz z hladiska rozmanitosti vekovej, rasovej, alebo

ndzorovej. Otazky v ramci aktualnych tém tak cielia najmé na trend starniceho obyvatel'stva,

vyvazovanie pracovného a osobného Zivota a diskriminaciu na pracovisku.
3.3.3 Vysledky dotazniku a ich interpretécia

Prieskumu AS17+ sa za spolo¢nost’ Bosch TT ztc¢astnilo 70 zamestnancov, z celkovych
92 prihlasenych. Participacia tak dosiahla vysokych 76 percent — zatial’ najvysSie percento

Vv porovnani s minulymi ro¢nikmi.
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Celkovo vyplynulo z dotazniku AS17+, Ze spolo¢nost’ Bosch TT je z hl'adiska svojej
firemnej kultdry efektivnou spoloénostou.’* To ale neznamen4, Ze firma je takpovediac ,,za
vodou* anemusi sa d’alej o ni¢ starat. Naopak sam LOGIT odporuca v takomto pripade
nepol’avit’, analyzovat slabsie vysledky a pracovat’ na silnych strankach a stale hl'adat’ oblasti
s potencialom pre zlepSenie. Tento vysledok je samozrejme vel'mi pozitivny, treba sa vSak
pozriet’ blizSie na jednotlivé okruhy, aby sme vedeli odhalit’ jednotlive silné a slabé stranky

spolo¢nosti.

Vysledky dotazniku mézeme d’alej podrobnejsie interpretovat’ podl'a okruhov, do ktorych
boli otadzky rozdelené. Najviac pozitivnych odpovedi zaznamenala oblast Trvalej
angazovanosti, ktord sa zameriava na ochotu, ocakévania a spokojnost’ zamestnancov so svojim
zamestnavatel'om. V ramci tejto oblasti zaznamendva AS17+ aj najpozitivnejsi vysledok celého
dotazniku, ¢ize 100 % odpovedi ,,Uplne sthlasim“ ato na otazku zvladania pracovnych
narokov a pracovného vytazenia. Medzi d’alSie oblasti s vel'mi dobrymi vysledkami patria

Zmena, Excelencia a zlepSenie, Misia a zakaznik a Aktualne témy.

Najhorsou oblast’'ou, ¢o sa tyka najvicsieho percentualneho poc¢tu negativnych odpovedi,
je oblast’ Prieskum spokojnosti zamestnancov, ktord skima, ako zamestnanec vnima samotny
prieskum AS17+, jeho dopady a prispievanie K zlepSeniu pracovného zivota v Bosch TT.
Vigsie percento negativnych odpovedi zaznamenali aj okruhy Spolupraca a Ulohy a ciele.
Najhor$i vysledok vSak zaznamenala otazka z okruhu Spolupraca tykajica sa pouzivania
korporéatnej platformy pre spolupracu Bosch Connect a ndzoru zamestnancov na schopnost’

tejto platformy posiliiovat’ spolupracu naprie¢ firmou.

Oproti minulému ro¢niku AS15+ (Cize oproti roku 2015) vSak doSlo k zlepSeniu
vo vSetkych oblastiach, pricom k najvyraznejSiemu zlepSeniu doslo prave v oblasti
angazovanosti a najmenej v oblasti Ulohy aciele. AS17+ pontika moZnost’ porovnania
vyslednych dat dotazniku s roénikom AS15+. Je tak mozné identifikovat’ oblasti, ktoré sa
najviac zlepsili a naopak najviac zhorsili. K najvaé¢sim negativnym odchylkam doslo v rdmci

otazok tykajucich sa:

e Moznosti vyuzivania vedomosti a sSchopnosti pri praci;
e Prispievania firmy k ochrane zivotného prostredia;

e Dostavania spatnej vazby;

11 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. I. 0.

53



e Dostavania pochvaly a uznania za dobru pracu.

Za slabé stranky spolo¢nosti Bosch TT tak mézeme povazovat’ najmi nedostatok spétne;j
véazby za doveden( pracu zamestnanca a ocenovanie a vyjadrovanie uznania za tito précu.
Zamestnanci tiez nedokdzu pri praci efektivne vyuzit svoje nadobudnuté vedomosti
a schopnosti. Slabou strankou je tiez nedostatocné prispievanie k Zivotnému prostrediu

(skréatene ZP).

Téma Zivotného prostredia je jednou z Gstrednych tém pre spolo¢nost’ Bosch a preto je
treba vnimat’ tento vysledok ako vel'mi negativny. Bosch mé za svoje poslanie chranit’ zivotné
prostredie a Gisporne nakladat’ s prirodnymi zdrojmi. Pokles v pozitivnych odpovediach na to,
&i Bosch hodnotne prispieva k prospechu ZP preto nie je vobec ziadlci. Zavizky, ktoré plyna
Z misie a poslania spolo¢nosti by mali byt’ hlboko zakotvené vo firemnej kultire spolo¢nosti
a fakt, Ze zamestnanci vnimaji Cast’ tohto zavdzku za opominany, firemnej kultire Skodi.
Ochrana ZP by tak mala byt prvou oblast'ou, na ktor(i by sa mala spoloénost’ Bosch TT zamerat’

v ramci posilnenia svojej firemnej kultary.

Druhou slabou strankou je poskytovanie spétnej vazby a ocefiovanie zamestnancov za ich
vykony. Ako je zjavné aj z opisu firemnych zvykov a ceremonialov v podkapitole 3.1.3, oslava
jednotlivcov je zamerana skor na zivotné nez pracovné uspechy. Na jednej strane je urcite
prinosné, ze firma oslavuje so zamestnancami dolezité zivotné mil'niky, no na strane druhe;j,
chybajuca podpora uspechov pracovnych moze vyustit' v pokles motivicie zamestnancov.
Preto tato praca identifikuje oblast’ poskytovania spatnej vazby a oceniovania jednotlivcov za
pracovné vykony ako druhu oblast,, na ktorej by Bosch TT mala v rdmci posilnenia svojej FK

zapracovat’.

Negativne vnimanou oblastou z pohladu zamestnancov Bosch TT je aj samotny
prieskum spokojnosti zamestnancov AS, konkrétne jeho prispievanie k zlepseniam vo firme.
Ide tak 0 d’alsi zna¢ne negativny vysledok pre Bosch TT, ked’ze prave tieto prieskumy slizia
ako skvely podklad pre zavadzanie zmien a potrebnych zlepseni podl'a nazoru zamestnancov.
To, Ze zamestnanci také zmeny neregistruju je negativne. Z vysledkov AS17+ tak vyplyva,
ze Bosch TT ma problém s efektivnym narabanim s tymito prieskumami. Negativne vnimanie
prieskumov AS tvori tretiu oblast,, ktorej by sa Bosch TT mal venovat’ smerom k posilneniu

svojej FK.

Poslednou vyraznou oblastou, v ktorej firemnd kultira Bosch TT z pohladu

zamestnancov zaostava je vyuzivanie komunikacnej platformy Bosch Connect. Bosch Connect
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je v podstate socialnou siet'ou pre zamestnancov Bosch, ktora funguje od roku 2013. Jej cielom
je zjednodusit’ komunikaciu a kooperaciu naprie¢ oddeleniami. Z prieskumu AS17+ vSak
vyplyva, ze Bosch Connect tuto funkciu pre zamestnancov Bosch TT nenapiiia. Bosch TT ma
na platforme Bosch Connect vlastnd komunitu, ktorej ¢lenmi s vSetci zamestnanci.
Zamestnanci si vSak doteraz nedokazali vytvorit’ k vyuzivaniu tejto komunity blizsi vzt'ah,
aj ked’ jej ucel a vyhody st zjavné. Vicsia propagacia a podpora vyuzivania platformy Bosch
Connect by preto mala byt’ Stvrtou oblast'ou, na ktoru by Bosch TT mala upriamit’ pozornost’

v ramci podpory svojej FK.

Naopak silnymi strankami spolo¢nosti Bosch TT st najméa podpora rozvoja a vzdelavania
zamestnancov, dbvera zamestnancov v management, efektivna spoluprdca na pracovisku
a dostupnost’ a l'ahkost’ ziskavania informacii. Pozitivne vysledky zaznamenal v AS17+
aj okruh spokojnosti s pracovnymi podmienkami - Cistotou pracoviska, osvetlenim,

hlu¢nostou, atd’. NajsilnejSou oblast'ou je uz spominana angazovanost’ zamestnancov.

Za vel'mi pozitivny vysledok je mozné povazovat, ze zamestnanci Bosch TT ddéveruji
svojim nadriadenym a celkovo managementu spolo¢nosti. Dévera vo veduce sily spolo¢nosti
je jednou zo zakladnych ¢asti dobre fungujlcej firemnej kultary. Aj napriek viacerym zmenam
vo veducich pozicidch v ramci Bosch TT za posledné dva roky je skvelé vidiet', Ze zamestnanci
tymto zmenam veria a su spokojni s vedenim. Dbvera zamestnancov v management je tak
velmi silnou strankou spolo¢nosti Bosch, pretoze prave dovera v nazory a pohnutky

managementu moZze byt rodiskom délezitych zmien vo firme.

Jednoznaéne najlepSou a najsilnejSou strankou firemnej kultury v Bosch TT z pohl'adu
prieskumu AS17+ je angazovanost’ zamestnancov. Prave angazovanost’ zamestnancov odraza
ich spolupatri¢nost’ k firme a celkovi spokojnost’ s vlastnou pracou. Angazovani zamestnanci
st voci firme lojalni, praca ich bavi a si motivovani k vy$sim vykonom. SU to pracovnici, ktori

dokazu tvrdo pracovat’ aby dosahovali ambicidzne ciele.

Komunikacia na pracovisku je d’al$ou z oblasti, s ktorou s podla prieskumu zamestnanci
Bosch TT spokojni. Vyjadruju to najma odpovede tykajuce sa timového ducha v ramci oddeleni
avymeny informécii, vedomosti a skdsenosti. Komunikaciu v ramci timov tak moézeme

povazovat’ za tretiu silnu oblast’ firemnej kultary Bosch TT.

Zéazemie a pracovne podmienky v spolo¢nosti boli nedavno podporené napr. iniciativou
,»Zlepsi si svoje pracovné miesto, opisanou v podkapitole 3.1.3. Z vysledkov AS17+ je vidiet,

Ze zamestnanci vnimaju takéto aktivity vel'mi pozitivne. V okruhu Pracovné podmienky doslo
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v ramci vSetkych otazok Kk zlepSeniu oproti AS15+. Sice okruh nezaznamenava az tak silné
pozitivne odpovede, nie je na mieste tvrdit, Ze by tato oblast’ bola pre Bosch TT slabinou.
Naopak neddvne snhahy o zlepSovanie pracovnych podmienok su signalom, ze Bosch TT sa
stara o tuto oblast’ a preto praca povazuje tto oblast’ za $tvrta silnd strAnku spolo¢nosti, pricom
ale ide 0 akusi najslabsiu silnu stranku, na ktort by spolo¢nost’ urcite nemala zanevriet’ a Ktorej
by sa mala vyrazne venovat aj v budicnosti, aby tak eSte viac podporila spokojnost

zamestnancov Vv tejto oblasti.

Vnimanie vyuzivania vedomosti v pracovnom zivote sice zaznamenalo pokles oproti
AS15+, no stale sa drzi na pomerne vysokej urovni. Ako bolo opisané tiez v podkapitole 3.2
Zamestnanci, Bosch TT sa stara o rozvoj a podporu vzdelania a je to jednou zo silnych oblasti
kulttry nasej firmy. S tym napriklad suvisia aj silné odpovede tykajtice sa podpory d’alsieho

vzdelavania zo strany zamestnavatel’a a zdiel'ania vedomosti v ramci timov a oddeleni.

Vystupom prieskumu AS17+ je uz spominany follow-up proces. V Bosch TT zacal tento
follow-up proces v januari 2018. Follow-up proces je vzdy odStartovany prezentaciou
vysledkov AS17+ managementu spolocnosti, ktori maji nasledne zodpovednost za
implementéaciu vysledkov do praxe. Tento rok mal follow-up proces formu team-buildingovych
aktivit a diskusnych workshopov jednotlivych timov (podla divizii — Buderus, Junkers, Dakon
a Bosch). Cielom tychto aktivit je analyzovat vysledky AS17+ do hibky, ziskat blizsie
informacie od zamestnancov k oblastiam, ktorych vysledky dopadli najslabSie a pracovat

spolo¢ne k vytvoreniu konkrétnych krokov ako tieto vysledky do d’alSieho prieskumu vylepsit'.

Konkrétnym vystupom prieskumu AS17+ je pre tento rok mentoringovy program,
na ktorom aktualne pracuje nase lokalne oddelenie I'udskych zdrojov. Mentoringovy program
je cieleny na vsetkych zamestnancov, ktori pracuju v Bosch TT minimalne jeden rok.!’
Mentoringovy program bude spusteny v januari 2019, preto praca eSte nedokaze zhodnotit’ jeho
uspesnost’. Je v8ak pozitivne vidiet', ze prieskum AS17+ dokazal nastartovat’ konkrétnu akciu,
ktord by mala dopomoct’ k vyssej spokojnosti zamestnancov Bosch TT. Uz to je pokrokom
oproti minulym ro¢nikom prieskumov AS, kedy podobna celopodnikova iniciativa tplne

chybala.

Mentoringovy program sa bude zameriavat’ na osobny a profesijny rozvoj zamestnancov.

Kazdy zamestnanec Sibude moct vybrat svojho mentora, s ktorym bude na osobnych

172 MIHAZOVA, Monika, Rozhovor s HR Business Partner firmy Robert Bosch odbytovd, s. r. 0. Praha,
16.11.2018
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schddzkach konzultovat’ a stanovovat’ si ciele rozvoja, ziskavat povedomie o manazérskej
pracovnej naplni, erpat skuisenosti a know-how arozsirovat tak svoje schopnosti. 1™
Mentoringovy program by mal sluzit’ ako dodato¢na motivacia pre zamestnancov a ako impulz
k ich kariérnemu rastu. Dizka programu je 9 mesiacov, pocas ktorych sa mentor a zamestnanec

stretavaju osobne, cez Skype alebo inou formou, na ktorej sa dohodnu.
3.4 Odporucania k posilneniu firemnej kultury Bosch TT

Ako naznacil prieskum spokojnosti zamestnancov, firemna kultara Bosch TT je na
rozvinutej drovni, no pomocou vysledkov prieskumu dokéazala préaca identifikovat’ oblasti,

Vv ktorych FK spolo¢nosti zaostava. St nimi:

e Podpora ochrany zivotného prostredia;
e Poskytovanie spatnej vazby a odmenovanie za pracovné uspechy;
e Negativne vnimanie prieskumov spokojnosti zamestnancov AS;

e Vyuzivanie komunikacnej platformy Bosch Connect.
Podpora Zivotného prostredia

Ochrana zivotného prostredia je zakorenena hlboko z&kladnom poslani spolo¢nosti
Bosch. Spolo&enskej zodpovednosti a podpore ZP sa venuije aj jej eticky kodex. Takisto slogan
spolo¢nosti ,, Stvorené pre Zivot* sa snazi indikovat’, ze Bosch vyraba produkty ekologické,
trvalo udrzatel'né a Setrné k zivotnému prostrediu. Preto by mala Bosch TT brat’ slabé vysledky
vo vnimani podpory ZP firmou zo strany zamestnancov ako vazny nedostatok svojej firemnej
kultary. Pritom to v8ak neznamend, Ze Bosch sa o zivotné prostredie nestara. Naopak, Bosch

sa zapdja do podpory hned’ niekol’kych ekologickych projektov.

Bosch celosvetovo alokoval v roku 2017 na vyskum a vyvoj 7,3 miliardy eur, pricom
vel’ka &ast’ z tohto rozpodtu isla prave do vyrobkov chraniacich Zivotné prostredie.}’* V oblasti
udrzatelnosti sa Bosch zameriava primarne na zniZovanie emisii COz, zniZzovanie mnoZstva
odpadu a mensiu spotrebu vody. A ¢o viac, od roku 1964 funguje Nadacia Roberta Boscha
(Robert Bosch Stiftung GmbH), ktora sa mimo iné takisto venuje otdzkam Zivotného prostredia

a kazdoro¢ne podporuje okolo 700 projektov po celom svete.!’

173 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
174 Bosch dnes 2018, s. 24.
175 Taktiez, s. 26-27.
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Netreba zabudnut ani na samotné produkty Bosch a jej znaciek. Buderus, Junkers, Dakon
a aj Bosch si zakladaju na vyrobe ekologickych produktov a tento zamer sa snazia propagovat’
svojim zakaznikom. Divizie Buderus, Junkers aj Dakon sU zapojené v projekte ,,Kotlikova
dotace®, ktoré¢ho hlavnym cielom je zniZovanie zneCistenia ovzduSia a zvySovanie tak jeho
kvality v CR.}® | Kotlikova dotace mdze byt pouZita na vymenu starého zdroja vykurovania
za novy, ekologickejsi. Znacka Dakon ponuka tri kotle registrované do tohto dota¢ného
programu, znacka Junkers 30 aznacka Buderus dokonca viac nez 100 kotlov, tepelnych

cerpadiel a solarnych kolektorov, ktoré st zapojené do tohto projektu.t’”

Pre zamestnancov st vsak tieto zasluhy malo poznatel'né. Na jednej strane su asi malo
komunikované zo strany zamestnavatel’a, a na strane druhej st to aktivity, do ktorych sa va¢sina
zamestnancov priamo nezapaja a preto tieto snahy az tak nevnima. Preto ako odporti¢anie
smerom k posilneniu FK a vnimania podpory ZP praca navrhuje aktivne zapajat’ zamestnancov
do réznych akcii tykajucich sa ochrany ZP. Takychto akcii existuje v CR nespocetne vela.
Zamestnanci tak nielen prispeju k lepSiemu Zivotnému prostrediu, ale budi mat’ aj skvel
prilezitost’ k budovaniu a utuzovaniu kolektivu. Medzi ur¢ite zaujimavé a tiez vel'mi popularne
akcie patri firemné dobrovolnictvo. Firma tak d4dva zamestnancovi najavo, Ze jej na jeho
pomoci zalezi.'”® V Ceskej republike je asi najvacsim sprostredkovatelom dobrovolnickych

prilezitosti pre zamestnancov platforma Zapojim se.

176 Kotle v Kotlikové dotaci. In: DAKON [online] [cit. 15.11.2018]. Dostupné na internete:
https://www.dakon.cz/kotle-v-kotlikove-dotaci/

U7 Dotaéni programy. In: Junkers [online] [cit. 15.11.2018]. Dostupné na internete:
http://www.junkers.cz/pro_nase_zakazniky/zivotni_prostredi/spolecny_program_na_podporu_vymeny_kotlu_1/
spolecny_program_na_podporu_vymeny_kotle; Kotle v Kotlikové dotaci [online] [cit. 15.11.2018]. Dostupné na
internete:  https://www.dakon.cz/kotle-v-kotlikove-dotaci/; Kotlikovad dotace. In: Buderus [online] [cit.
15.11.2018]. Dostupné na internete: https://www.buderus.com/cz/cs/informace/aktuality/kotlikova-dotace.html
178 K ALOUSOVA, E. AngaZovat se je tieba chytie. In: E15 Special. 2018, &. 2728, s. 14 [cit. 18.11.1018]
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ZDROJ: Program Engage Days. In: Zapojim se [online] [cit. 22.11.2018]. Dostupné na internete:
https://www.zapojimse.cz/program-engage-days-487/

Spétné vazba a odmeinovanie

Poskytovanie spétnej vizby je délezitou sucast’ou budovania vztahu medzi podriadenymi
a nadriadenymi. NielenZe dostane zamestnanec potrebné rady a pripomienky k svojej praci,

moze ist’ aj o skvely nastroj rozvoja potencialu zamestnanca.

Z vysledkov prieskumu AS17+ je zaujimavé, Ze zamestnanci sice nie su spokojni
S0 spatnou vézbou a formami odmenovanie, ktoré st podl'a nich nedostato¢né, no napriek tomu
st nadmieru angazovani a managementu a nadriadenym ddveruju. Motivaciu tak zamestnanci
pravdepodobne nachadzaju v inych aspektoch pracovného zivota. To ale znaci, ze motivaciu
vie management Bosch TT este viac podporit’ prave zavedenim novych zaujimavejsich foriem

odmenovania a poskytovania pravidelnej spatnej vazby.

Spétna vizba by mala fungovat’ na kazdej trovni riadenia. PredovSetkym by mal spétna
viazbu poskytovat’ zamestnancovi priamy nadriadeny, ktory mu zadava ulohy. KedZze
z prieskumu AS17+ vyplyva, Ze nadriadeni nevedia davat’ spatnu vézbu (alebo aspoii nie tak,
aby boli zamestnanci spokojni), bolo by vhodné nadriadenych zapojit’ do Skoleni v tejto oblasti.
Nadriadeni tak budu vediet’ dat’ efektivnu Spétnt vézbu svojim zamestnancom, ¢im podporia

nielen ich vykony ale aj vzajomné vzt'ahy a doveru.

Uzito¢nou sucast'ou spidtnej vézby je aj odmenovanie zamestnancov za ich pracovné
Uspechy. Aj v tejto oblasti zamestnanci Bosch TT vyjadrili nespokojnost. Ako je uvedené

v podkapitole 3.1.3, Bosch TT sa zameriava skor na odmenovanie tspechov a jubilei Zivotnych,
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nez tych stvisiacich s vykonom zamestnanca. Firma by ale mala oslavovat’ svojich firemnych
,hrdinov®, ktori najhodnotnejsie prispievaju k uspechom firmy ako celku. Nie je hned’ nutné
aby Bosch TT zaviedla ceremonidly ako ,,Zamestnanec roka“ alebo ,,Zamestnanec mesiaca“,
no existuju mnohé iné spsoby ako zamestnancom vyjadrit’ uznanie za nadstandardné pracovné

vykony.

Ako vel'mi jednoduché rieSenie sa ponuka vyhlasovat' zadostuCinenie zamestnancov
verejne na firemnych akciach firmy — na vecierkoch, ¢i napr. aj pocas firemnych ranajok, kde
panuje komornej$ia atmosféra. Pravidelné ocenovanie a pochvaly zamestnancov by mohli
prebiehat’ v ramci jednotlivych timov vzdy na konci mesiaca alebo po doviSeni mil'nikov
rozbehnutych préc a projektov. Nie je totiz dolezité odmenovat’ len dokoncenu pracu, ale
aj postup a ciastkové mil'niky, aby tak boli zamestnanci motivovani pokra¢ovat’ v nacatej praci.
Ako dalsi navrh atiez jednoducho aplikovatelny, praca predklada robenie rozhovorov
so zamestnancami ohl'adom ich prace a Uspechov a publikovanie tychto rozhovorov v internom
Newsletteri na platforme Bosch Connect. Zamestnanci by tak mohli byt akymisi ,,hviezdami*
amohli by zdielat’ svoje pracovné uspechy s ostatnymi. A to nehovoriac 0 tom, Ze by to

pozitivne spropagovalo pouzivanie platformy Bosch Connect, ktorej sa tyka d’alsi bod.
Platforma Bosch Connect

Vyuzivanie platformy Bosch Connect ziskalo najviac negativnych ohlasov v ramci
prieskumu AS17+. Za sprdvu komunity Bosch TT vramci BC je zodpovednd asistentka
obchodného riaditel’a, je to v8ak len zlomkom jej pracovnych povinnosti. Prvym navrhom
k zlepSeniu tejto oblasti je teda alokovat’ na spravu a propagaciu platformy samostatny l'udsky
zdroj, napriklad brigadnika. Takto to funguje napr. na niektorych inych pobockach Bosch.
Sprava platformy nemusi byt’ jeho/jej jedinou napliou prace, ale mala by urcite tvorit’ vaésiu
cast’ nez ako je tomu doteraz. Pokial’ sa tomu niekto bude viac a aktivnejSie venovat’, ma tato

platforma urcite vacsi potencial k tispechu na naSej pobocke.

S tym sGvisiacim odporuéenim k posilneniu tejto oblasti je viac propagovat’ vyhody tejto
platformy a zdiel'at’ dOlezité informacie len na strankach Bosch Connect aby tak zamestnanci
boli ,,nuteni* BC navstivit' a naudili sa tak s nim pracovat’. Skvelym nastrojom na to je napr.
uz spominany Newsletter, kde moze spolocnost’ zverejiiovat’ aktualne informécie z diania

V spolocnosti.
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Negativne vnimanie prieskumov AS

Prieskumy spokojnosti zamestnancov by urcite nemali byt vnimané negativne. Hlavne
fakt, Ze participacia na prieskume, aj ked” dobrovolna, dosiahla tento rok najvyssSiu uroven
— zZnamena to, Ze zamestnanci sa o dianie v spolo¢nosti a o zlepSovanie pracovného Zivota
zaujimaju a nie je im to jedno. To plynie aj z vysledku vysokej angazovanosti zamestnancov.
Ak st teda zamestnanci tak angaZovani v praci, preco nie su dostato¢ne angazovani v rdmci

implementécie potrebnych zmien vychadzajdcich z prieskumov AS17+?

Ako odpoved’ sa javi, Ze potrebuju silné vedenie, ktoré prieskum podpori a dokladne sa
mu venuje. Zamestnanci managementu Bosch TT déveruja. Preto ak management spolo¢nosti
bude presadzovat’ prieskumy AS ako efektivne ndstroje riadenia zmien, vtedy je mozné

najefektivnejsie vyuzit ich vysledky.

Celkovy tohtoro¢ny vysledok prieskumu zatial’ opat’ nie je velmi presved¢ivy, ked'ze
prave v dobe spustenia follow-up procesu, ktory mal nastartovat zmeny sa menil riaditel
spolocnosti a aktivity prieskumu AS boli potladené do izadia prioritnej$§im povinnostiam. Je to
vel'ka Skoda a do buducna praca jednoznaéne odporaca prikladat’ prieskumu spokojnosti Va¢Siu
vahu. Follow-up proces prieskumu AS17+ by mal in$pirovat’ zamestnancov k diskusii
0 aktualnych problémoch a iniciovat’ zmeny. V Bosch TT prebehli nadvézujuce aktivity len
v ramci jednotlivych timov a chybalo zhrnutie na celopodnikovej Urovni. Nadejou pre tento
ro¢nik je spustenie mentoringového programu, ktory odstartuje v januari 2019. Otazne je, ¢i si
dokazu zamestnanci prepojit’ tento program s follow-up procesom prieskumu AS17+ a ¢i teda

budt do budicna vnimat’ tieto zmeny ako pozitivny vysledok tohto prieskumu.

Na druhej strane, z prieskumu AS17+ vyplyva, Ze zamestnanci Bosch TT st vel'mi
spokojni s pracovnymi podmienkami a pristupom k informaciam a si motivovani k préci. Za
silné stranky spolo¢nosti tak mdZeme povazovat’ tieto oblasti:

e Dovera v management;

e Angazovanost’ zamestnancov;

e Komuniké&cia na pracovisku;

e Vhodné zazemie a pracovné podmienky;
e Podpora vzdelavania.

Ani na oblasti, ktoré vysli ako silné stranky v§ak nem6ze Bosch TT zanevriet. O vSetky

tieto aspekty sa musi Bosch TT starat’, aby sa v buducnosti neprepadli. Efektivny ndvod ako sa
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starat’ prave 0 silné stranky spolo¢nosti a ako vyuzit’ ¢o najviac benefity prieskumov AS pontka
spolo¢nost  LOGIT. V prvom rade ide o postoj Kk prieskumom. Tu je dolezitd rola
managementu. Management Bosch TT musi v zamestnancoch vzbudit’ pocit, Ze AS17+ nie je
len ¢asovou prekazkou pred vykonavanim vlastnej prace, ale je prilezitost'ou k produktivnemu

dialogu a k zlepseniu motivacie, vzajomného porozumenia a spoluprace zamestnancov.

Za druhé, spolocnost’ pohana vpred predovSetkym neustaly dialdog. Je dolezité, aby
zamestnanci mali pocit, ze kazdy jeden dokaze prispiet’ k spolo¢nym cielom firmy. V tomto
smere sa Bosch TT celkom dari. Ako vyplyva z vysledkov AS17+, vel’ka va¢Sina zamestnancov
ma pocit, ze prispieva k nieComu, ¢o ma zmysel. Tento faktor jednoznacne pomaha firme rast’

a zlepSovat’ sa.

A za tretie, Bosch TT by nemala stratit’ pozornost’ vo¢i aktualnym problémom. V ramci
vysporiadania sa s problémami by mala firma neustale mysliet' na svoje ciele a upriamovat’
pozornost’ na problémy, ktoré st najdolezitejSie pre rozvoj firmy. K zlepSeniu firma nedospeje
rieSenim vSetkych problémov naraz, ale prioritizovanim tych najdélezitejSich zélezitosti, ktoré

dokazu priniest’ ozajstna pridani hodnotu pre spolo¢nost’.1"®

3.4.1 Urcenie typu a sily firemnej kultiry Bosch TT

V nadvéznosti na Gvodnu kapitolu, je zaujimavé pozriet’ sa na firemnu kultaru Bosch TT
z hladiska typologii FK. Na zaklade informacii uvedenych v kapitolach 2 a 3 je mozné zaradit’
firemnu kultaru Bosch TT medzi typy firemnych kultar podl'a Tab. 2. Aj ked’ sa typoldgie a ich

nazvy lisia autor od autora, obsah typov firemnych kultar je Casto podobny.

Podra typolégie firemnych kultir od Charlesa Handyho je mozné vnimat’ FK Bosch TT
ako kultdru roli. Kultara roli je Specificka vysokou mierou byrokracie vo firemnych procesoch
a dérazom na konformitu k firemnym pravidldm a proceduram. Takato kultura sa vyznacuje
formalnymi vztahmi na pracovisku, kde kazdy kona v rdmci svojej role. Firma poskytuje
zamestnancov istotu a stabilné prostredie, ktoré im umoziuje postupny kariérny rast. Vsetky

tieto Crty su charakteristické pre FK spolo¢nosti Bosch TT.

Tak ako Handy opisuje kultaru roli ako ,,grécky chram®, rozliSuje Fons Trompenaars
firemnG kultdru pripominajucu ,Eiffelovu vezu“. Oba typy naznauji striktn hierarchiu

vo firme a rigidné struktiry fungujuce na principe formalnej byrokracie. Bosch TT tento typ

179 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. 0.
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jednoznac¢ne vystihuje. Tak ako ,Eiffelova veza“ aj Bosch TT ma jednotlivé oddelenia
s predpisanymi funkciami, ktoré tvoria zaklady fungujucej spolo¢nosti. Trompenaars vsak
opisuje FK typu ,,Eiffelovej veze* ako kulturu bez bliz§ich osobnych vztahov, ¢o pre Bosch
TT neplati. Prave naopak, spolo¢nost’ sa snazi dobré vztahy na pracovisku podporovat’, mimo
iné pocetnymi firemnymi akciami (vid’ podkapitola 3.1.3). Je ale nepopieratel'né, ze Bosch TT
Z pohl'adu Trompenaarsa najlepsie vystihuje prave tento typ FK. Sdm Trompenaars prisudzuje

firemnu kultaru ,,Eiffelovej veze™ nemeckym spolo¢nostiam.

Podl’a typologie Terrenca Deala a Allana Kennedyho najlepsSie pasuje na Bosch TT typ
procesnej firemnej kultury. Je to typ kultury kde je velky doraz kladeny na spravne postupy
a nerobenie chyb. Procesy su pretkané cez cell firmu a su vidite'né v kazdej oblasti pracovného
zivota — od obliekania a vybavenie kancelarii po hierarchicku struktiru vztahov na pracovisku
a riadenie zmien. Charakteristicka pre tento typ FK je pomala dynamika spétnej vazby, ¢o je
pre Bosch TT velmi prizna¢né, ako plynie zvysledkov AS17+. To m& za nésledok,
7ze zamestnanci su viac opatrni anepustaji sa do inovativnych rieSeni. Vyhodou pre

zamestnancov je na druhej strane stabilita a istota, ktorti firma stelestuje.

Stabilita a spolahlivost’ s charakteristickymi ¢rtami aj posledného typu firemnej kultiry
od autorov typoldgie Roberta Quinna a Kima Camerona — kultary hierarchickej. Typické pre
hierarchickt kultaru je Standardizacia procesov na pracovisku. Firma s hierarchickou firemnou
kultarou zastava hodnoty ako spol'ahlivost’ a efektivita, €o je urcite pripadom Bosch TT. Bosch
TT vsak podla typologie Quinna a Camerona nie je mozné priradit’ jednoznacne k typu kultary
hierarchickej. UrcCitou Castou spada aj pod kultaru trhovii. Hodnotami kultary trhovej st

konkurencieschopnost’ a vysledky, ¢o patri aj medzi hlavné ciele spolo¢nosti Bosch TT.

Tab. 2 Firemna kultira Bosch TT podPa réznych typologii

Podl'a Podl'a Podl'a Deala a Podl'a Quinna
Handyho Trompenaarsa Kennedyho a Camerona

» Kultura roli + "Eiffelova * Procesna * Hierarchicka
veza" kultara kultara
orientacia na role pomala dynamika stabilita

(hierarchia spiitne] viizby a kontrola +
+ tlohy) + mala miera interné zameranie
rizika a integracia

Zdroj: Vlastné spracovanie.
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Prieskum AS17+ pontka podrobné a do hibky prenikajice zhodnotenie stavu firemnej
kultdry a celkovo atmosféry v spolo¢nosti Bosch TT. Na zaklade tychto udajov a tiez vlastného
pozorovania diania v spolo¢nosti mdzeme urcit’, resp. sa aspon pokusit’ o urcenie Grovne sily
firemnej kultry Bosch TT. Praca sa pritom opét’ opiera o uvodnu kapitolu, konkrétne Cast’
1.6.1, arozdelenie uréujucich znakov silnej firemnej kultary podla Z. Siguta na: (1) jasnost

a zretel'nost’; (2) rozsirenost’; a (3) zakotvenost'.
Jasnost’ a zreteI’'nost’

Firemnej kultire Bosch TT nie je mozno zapriet’ jej jasnost’ a zretel'nost’. Takmer vsetky
dolezité informacie tykajice sa pracovného Zivota vo firme moze zamestnanec dohl'adat’ na
platforme Bosch Connect, kde sa nachadzaju podrobné vysvetlenia firemnych hodnét, ndvody
a rady K zivotu v spolo¢nosti Bosch TT. Firemné hodnoty sU jasné a pochopitel'ne spracované

vSetkych pre zamestnancov (vid’ podkapitola 3.5).

Okrem pisanych pravidiel, smernic a nariadeni sa zamestnanci Bosch TT riadia aj
mnohymi nepisanymi pravidlami, napr. formy obliekania, spravania sa a komunikacie, ktoré su
dané najavo vedicimi pracovnikmi. Vo firme je vSetkym zamestnancom jasné, aké spravanie

je akceptovatel'né a aké nie.

Bosch TT je vo svojej firemnej kultire konzistentna. Od zaciatku svojej existencie sa
snazi budovat’ firemna kultru plnt spolahlivosti, istoty a prijemnej atmosféry. Firma sa
nesnazi problémy riesit’ radikalnymi zmenami, ale skor plynulym, kontinudlnym rozvijanim

svojej FK.
Roz§irenost’

Firemna kultira Bosch TT je pomerne dobre rozSirend medzi zamestnancami a na
pracovisku. Aj externy pozorovatel' by dokazal vnimat’ jej pritomnost, napr. ¢o sa tyka
uniformného firemného dizajnu, firemnych podpisov, alebo plagatov na stenach budovy

pripominajucich naSe firemné hodnoty.

Firemna kultlra je rozsirend aj v ramci firemnej komunikécie, kde moZeme zaradit’ napr.
zauzivané sposoby zdravenia sa, predstavovania, vyjedndvania, ¢i napr. rieSenia konfliktov.
Kde oblast’ rozsirenosti zaostava je vyuzivanie socialnej a komunikacnej platformy Bosch
Connect. BC je skvelym nastrojom nielen k pracovnej spolupréci ale aj k neformalnej interakcii

medzi zamestnancami, ktory by tak mohol eite prehibit a rozsirit’ firemnu kultaru Bosch TT.
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Zakotvenost’

Zakotvenost’ firemnej kultiry odraza mieru identifikacie a prijatia FK zamestnancami
spolo¢nosti. Ak sa oprieme o vysledky prieskumu AS17+, moéZeme zakotvenost FK
interpretovat’ cez otdzku na suhlas zamestnanca so stratégiou svojej podnikovej jednotky.
Vysledok tejto otazky nie je vel'mi presvedéivy (v porovnani s inymi otdzkami, kde miera
pozitivnych odpovedi presahovala aj 90 %). Pri¢iny mozeme hladat’” napriklad v slabom
presadzovani stratégie a hodnot spolo¢nosti smerom k zamestnancom. Pre zamestnancov je
tazké rozpoznat’, ktoré aktivity firma vykonava v suvislosti so svojou stratégiou a hodnoty, ak
tuto spojitost’ adekvatne nekomunikuje. Aktudlne mézeme slabsi vysledok prisudit’ aj zmene
firemnych hodndt, s ktorymi sa zamestnanci mozno este nedokazu tak pevne stotoznit’. Bosch
TT sa vSak snazi zakotvenost' svojej FK v mysliach zamestnancov podporovat’ réznymi
firemnymi aktivitami — Den diverzity, viano¢né vecCierky, alebo aj novo pripravovany

mentoringovy program.

Sila firemnej kultury spoloc¢nosti Bosch TT teda vyplyva hlavne z jej zretelnej
prezentécie a zrozumitelnosti. Vzhl'adom v$ak na novinky, ktorym spolo¢nost’ ¢elila v rokoch
2017 a 2018 nie je mozné jednoznaéne povedat, Ze je jej firemna kultura silna a zakotvena.
Skor mozeme povazovat’ jej FK za stredne silnd. Su teda oblasti, v ktorych sa jej FK eSte musi
zlepsit', hlavne ¢o sa tyka jej zakotvenia v mysliach zamestnancov a posilnenia slabych stranok

opisanych v predchadzajlce;j Casti.
3.5 Pripadova §tudia: Implementécia novych firemnych hodnot

Pociatkom roku 2017 predstavila spolo¢nost Bosch svoje nové firemné hodnoty.
VtedajSia misia ,,We are Bosch* sa tak zmenila na ,,We LEAD Bosch®. Tieto hodnoty platia
pre cell skupinu Bosch a prebera ich tak aj spolo¢nost’ Bosch TT. Sice st hodnoty vytvorené
centrdlne, kazda dcérska spolocnost ma tlohu tieto hodnoty spravne a efektivne
implementovat. Navod na spravne zavedenie uZ vSak materska spolocnost’ Bosch nepontka.
Tato Cast’ prace ma teda za ciel’ zhodnotit’ ako spolo¢nost’ Bosch TT dokazala nové hodnoty na
pracovisku doposial’ implementovat’ a ako s nimi pracuje smerom Kk ich zakotveniu v mysliach

Zamestnancov.
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3.5.1 Hodnoty We are Bosch

Hodnoty ,,We are Bosch® boli predstavené vroku 2015 a nahradili 10 rokov staré
predchadzajlce firemné hodnoty spolo¢nosti Bosch.'® Tato hodnotova zékladia sa sklada z
piatich oblasti: (1) nase ciele; (2) naSe motivacie; (3) nase stratégie; (4) nase silné stranky; a (5)
nase hodnoty.*®! Firemné hodnoty spolo¢nosti Bosch, tak ako ich definovala predosl4 iniciativa

,,We are Bosch®, su:

¢ Orientacia na buducnost’ a tvorbu zisku

>, Vytvdarame solidnu zakladru pre vseobecne prospesné projekty firmy.
e Zodpovednost’ a trvald udrzatel'nost’

» ,,Mame vzdy na zreteli spolocenské a ekologické aspekty svojej cinnosti.
e Iniciativa a doslednost’

» , Ideme dosledne za svojimi cielmi.
e Otvorenost’ a dovera

» ,, Vytvarame pevny zdaklad spoluprace opierajuci sa o vzajomnu doveru. *
e Vzijomna slusnost’ a poctivost’

» ,, Vzdjomne slusné a poctivé jednanie pre nas predstavuje zékladny

I3

predpoklad uspechu. *
e Spolahlivost’, doveryhodnost’ a dodrzovanie zakonov
» ,,Neslubujeme nic, co by sme nedokdzali dodrzat.*

e Rozmanitost’

» ,,Rozmanitost nds obohacuje a je neodmyslitelnou sucastou ndasho

Uspechu. <182

180 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. 1. o.

181 We are Bosch. In: Robert Bosch GmbH [online] [cit. 13.11.2018]. Dostupné na internete:
http://wearebosch.com/index.en.html

182 We are Bosch [online] [cit. 13.11.2018]. Dostupné na internete: http://wearebosch.com/index.en.html
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Obr. 19 UkazZka prezentacie hodnot We are Bosch

© BOSCH

Stvofeno pro Zivot

We are

Nase strategie — co nam pomaha uspét

Nage silné stranky - co umime

Nase hodnoty - zaklady, na kterych stavime

Zdroj: We are Bosch. In: Robert Bosch GmbH [online] [cit. 20.11.2018]. Dostupné na internete:
http://wearebosch.com/index.en.html

Iniciativa ,,We are Bosch* sa snazi poukdzat’ na to, o maju vSetci zamestnanci Bosch
Group spolo¢né, ¢o ich motivuje a pohana vpred. ,,We are Bosch* vyjadruje to, ako Bosch vidi
seba ako spolo¢nost’. Mala by byt” akymsi voditkom pre tvorbu stratégii jednotlivych pobociek
a impulzom k d’alsiemu rozvoju.'®® Tejto iniciative je venovana samostatna verejne pristupna
webova stranka, kde st podrobne vysvetlené vSetky oblasti a motivacie veduce k vytvoreniu

tychto firemnych hodnét.
3.5.2 Hodnoty We LEAD Bosch

Téato iniciativa sa primarne zameriava na plné vyuzitie spoluprace a leadershipu v ramci
spolo¢enskej Struktlry spolo¢nosti Bosch. Bosch si uvedomuje, ze klI'a¢ovu rolu z hladiska
konkurencieschopnosti v dnesnom digitalizovanom svete hrd prave efektivna spolupraca a
leadership. Tie by mali byt vélenené do firemnej kultiry Bosch v ramci firemnych hodnét,
cielov, individualnej zodpovednosti, kreativity a reSpektu. Iniciativa ,,We LEAD Bosch* cieli
na vyuzitie pIného potencidlu svojich zamestnancov a déveru v management. Bosch preto
kladie najvacsiu pozornost’ na zmenu manazérskeho pristupu — tzv. top-to-bottom. To znamen4,
ze nezavisle konajuci jednotlivci by sa mali stat’ piliermi pracovného prostredia spolo¢nosti

Bosch. Takato zmena bude znamenat’ posun K vicsej transparentnosti, pracovnej nezavislosti a

183 Interné materidly spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
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znizovaniu byrokracie, teda k tzv. agile company, alebo Zivej spolo¢nosti, ktora je tahana

vzajomnymi interakciami a prepojenostou.

Firemné hodnoty “We LEAD Bosch” predstavuju suhrn troch aspektov leadershipu:

Leading my business, Leading others, Leading my Self. Nové principy, ktoré si zahrnuté v

tychto novych hodnotach, pokryvaju vietky zakladné praktiky leadershipu su¢asnosti. Majl za

ciel' poskytnut’ navod pre kazdého zamestnanca k posilneniu vSeobecného porozumenia

efektivnej spoluprace a leadershipu. Hodnoty ,,We LEAD Bosch® zahffiaju nasledujacich 10

principov, ktoré st hlavnymi hnacimi silami Bosch:

1.
2.

.

N o g &

10.

Zijeme podl'a nasich hodnot.
Dosahujeme dokonalost’.

Jasne komunikujeme zmysel naSho podnikania a s nadSenim pracujeme na jeho
dosiahnuti.

Podnecujeme nadSenie pre nové veci a v zmenach vidime prilezitost’.
Podporujeme samostatnost’ a odstraniujeme prekazky.
Z chyb sa u¢ime a vnimame ich ako sucast’ nasej inovativnej kultury.

Svoje Ulohy prioritizujeme, nekomplikujeme, robime pohotové rozhodnutia,
ktoré dosledne plnime.

Spolupracujeme naprie¢ funkciami, jednotkami a hierarchiami — dolezity je pre
nas vysledok.

Komunikujeme otvorene, pravidelne a naprie¢ v§etkymi Groviiami.

Aktivne hl'addme a davame spétnli vdzbu a vedieme s doverou, reSpektom a

empatiou.
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Obr. 20 UkazZka prezentacie hodnot We LEAD Bosch

We live
byour values.

We
LEAD
Bosch

We make
the PUFPOSE of our business clear,

and work passionately
to make it a success.

We create

autonomy,
and remove any obstacles.

We prioritize,

keep things SIM ple,

make decisions QUICKIY, and execute
them rigorously.

We communicate
openly, frequently,
andacross all levels.

We achieve
excellence.

We spark enthgsiasm
for N@W thlngs and embrace
change as an Opportunity.

We learn
from mistakes, and see them as

part of our innovation culture.

We collaborate .
across functions,

units, and hierarchies - always
focusing on results.

We seek and give
feed back, and lead with

trust,respect,
and empathy.

@ BOSCH

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. 0.

Nutné je podotknut’, Ze hodnoty ,,We LEAD Bosch® st zalozené na predoslych hodnotach
,,We are Bosch®. Nové hodnoty nie Gplne nahradzuju starsiu iniciativu, v niektorych aspektoch
je stale mozné riadit’ sa aj predchadzajicimi hodnotami. ,,We LEAD Bosch* predoslu iniciativu
doplnuje o hodnoty podporujuce leadership a spolupracu a upravuje niektoré hodnoty, ktoré
firma vidi ako zastaralé. ,,We are Bosch* v§ak nad’alej vyjadruje ddleZité postoje spolo¢nosti,

vzhl'adom na to ako sama seba spolo¢nost’ vnima.
3.5.3 Porovnanie hodnot a ich vplyvu na FK

Zmene firemnych hodn6t z ,,We are Bosch* na ,,We LEAD Bosch* sa z ¢asti venuje aj
prieskum AS17+. V prvom rade bolo ddlezité tejto zmene prisposobit’ samotny dotaznik
AS17+. V tabulke nizsie je uvedené, ako spolo¢nost’ LOGIT spolu so zastupcami Bosch Group

upravili positioning prieskumu v duchu novych firemnych hodnét ,,We LEAD Bosch®.
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Tab. 3 Zmena positioningu AS17+ vzhP’adom na firemné hodnoty

AS17+ AS15+
(Zameranie na ,,We LEAD Bosch*) (Zameranie na ,,We are Bosch®)

Nastroj k rozvoju spolo¢nosti Manazérsky nastroj

Podpora iniciativy Vykonnostné kapacity

,,We LEAD Bosch*
Zdiel'ana zodpovednost’ Vedci pracovnici
Ddvera a vol'nejsie procesy Regulécie a monitoring
Produktivny dial6g Ake¢ny plan
Zameranie na obsah Zameranie na format

Prepojeny, naprie¢ hierarchiou a

L. Uzatvoreny vertikalny proces
oddeleniami y yP

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade internych materialov spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. 0.

Dotaznik AS17+ obsahuje otazky, ktoré priamo ¢i nepriamo odkazuju na tieto iniciativy
a hodnotia ako sa s nimi zamestnanci stotoziiuju. Ked’ze mame k dispozicii aj data z dotazniku
z predchadzajiiceho ro¢niku AS15+, kedy esSte platili staré firemné hodnoty, je pomerne

jednoduché porovnat’ zmenu pristupu zamestnancov k tymto hodnotam.

Napriklad sa mbézeme pozriet’ na vysledky otdzok tykajucich sa firemnych hodnét
,We are Bosch®. Otazky zamerané na tlto iniciativu vykazuju vel'mi pozitivne vysledky, napr.
¢o sa tyka miery stotoZnenia sa zamestnanca s misiou ,,We are Bosch® a porozumenia tejto
misii. Z vysledkov je zjavné, Ze zamestnanci Bosch TT vnimaji misiu ,,We are Bosch* stale

pozitivne a ich stotoznenie sa s touto iniciativou sa od minulého prieskumu dokonca zvysilo.

K misii ,,We LEAD Bosch“ takéto porovnanie nie je mozné vykonat, kedZe bola
predstavena len v roku 2017 a predchadzajuci roénik AS sa jej eSte nevenoval. AS17+ testoval
vnimanie ,,We LEAD Bosch* otazkou na schopnost’ tejto iniciativy vyvolat’ v zamestnancovi
impulz k aktivovaniu zmien vo vedeni a spolupraci. V rdmci tejto otdzky odpovedalo ovela
menej zamestnancov pozitivne, skor sa priklanali k neutralnej odpovedi ,,Tak napol®“. Je teda
mozno zhodnotit, Ze nové hodnoty az tak so zamestnancami Bosch TT zatial' nerezonuju.
Bohuzial’ dotaznik AS17+ neobsahuje otazku zameranu €isto na stotoznenie sa zamestnancov
s misiou ,,We LEAD Bosch®, ako tomu je obdobne u ,,We are Bosch®. Za alternativu vsak
pravdepodobne mdzeme povazovat’ prave spomenutu otazku impulzu k zmenam v leadershipe
a spolupréaci, ktora vystihuje jadro firemnych hodnét ,,We LEAD Bosch®. S vnimanim tejto
iniciativy d’alej moézeme spojit’ eSte dve otazky, ktoré vSak tiez nevykazuju vel'mi dobré

vysledky, ¢o len podporuje presvedcenie, ze hodnoty ,,We LEAD Bosch® nie su medzi
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zamestnancami az tak rozsirené a zakotvené. lde o otazky tykajlce sa vnimania pripravenosti
spolo¢nosti na budtacnost’ a dovery Vv Gspesnu transformaciu Bosch Group smerom k novym

hodnotam. Obe otazky vykazali pomerne slabé vysledky.

V ramci prieskumu AS17+ mézeme identifikovat’ dohromady 42 otazok, ktoré sa tykaju
novych firemnych hodnét ,,We LEAD Bosch* (10 firemnych hodn6t = 10 oblasti). Na zaklade
porovnania vysledkov tychto oblasti tak nasledne moZeme vidiet’, ako zamestnanci Bosch TT
jednotlivé oblasti vnimajd, a na ktore oblasti firemnej kultdry majd nové firemné hodnoty

najvacsi vplyv.

NajpozitivnejSie vnimaji zamestnanci Bosch TT oblast’ samotnych hodnét spolo¢nosti
a dosahovania dokonalosti (excelencie). Pod oblast’ hodndt vsak v tomto pripade zarad'ujeme
aj hodnoty ,,We are Bosch®, ktoré potiahli vysledok tejto oblasti to vysSich ¢isel. Naopak
najmenej pozitivne s vnimané oblasti spoluprdce naprie¢ funkciami a oddeleniami

a hierarchiami a otvorenej komunikacie.

Firemné hodnoty ,,We are Bosch® st pomerne dost’ vSeobecné a neponukaju presné
a zretel'né hodnoty, podla ktorych by sa zamestnanec mal riadit’. Naproti tomu iniciativa
,,We LEAD Bosch“ pracuje s jasnymi a uchopite'nymi vyrokmi, s ktorymi sa zamestnanec bud’
stotozni alebo nie. Pre zamestnanca je tak l'ahSie pochopit, ¢o sa tymito hodnotami mysli

a dokaze im l'ahSie porozumiet’.

Je teda asi nutny dlhsi ¢asovy rozostup, aby sa dalo vnimanie tychto dvoch hodnotovych
zakladni porovnat. Z doterajSich vysledkov skoér vyplyva, Ze zamestnanci preferuju
predchadzajuce firemné hodnoty. To ale prave moze byt sposobené faktom, ze zamestnanci
zatial’ nemali dostatok €asu a priestoru navyknut si na nové firemné hodnoty, pripadne, Ze sa
S nimi na pracovisku nestretdvaji dostatocne asto, €o tak skresl'uje a negativne ovplyviiuje ich
vnimanie. Zalezat’ teda bude hlavne na tom, ako aktivne bude d’alej tieto hodnoty spolo¢nost’

Bosch TT presadzovat.
3.5.4 Aplikacia novych firemnych hodnét v Bosch TT — zhodnotenie

Nové firemné hodnoty ,,We LEAD Bosch* st implementované uz takmer celé dva roky.
Za tento cas doslo v Bosch TT k niekol’kym zmenam, ktorym sa venovali predchadzajice
kapitoly. Cast’ tychto zmien bola vykonana prave v duchu podporenia presadzovania novych

firemnych hodnot.
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Prvou velkou zmenou bola urcite zmena managementu spolo¢nosti a tak aj s¢asti zmena
jej organizac¢nej Struktary a to smerom K agilnej spolo¢nosti. Agilna spolo¢nost’ je pojem, ktory
v ramci Bosch Group zavadza prave nova iniciativa ,,We LEAD Bosch®. Jeho vyznam Bosch

chépe takto:

., Adaptujeme sa zmenadm and spolu tieto zmeny tvorime — neustdle a rychlo,

so zameranim na zakaznika a uzivatel'a, predbiehajiic trh a konkurenciu. “*8*

Agilna transformacia uréite neprebehne zo diia na den, ani z mesiaca na mesiac. Bosch
TT je zatial’ len v priebehu tejto transformécie a jej uspech tak mozno budeme pozorovat’ az
0 par rokov. Avsak doposial’ mézeme asponl zhodnotit’, Ze tdto zmena je zatial’ na pracovisku
vnimand pozitivne. Zmena manazérskych pozicii vniesla do firmy novy nadych a je mozné
pozorovat’, ze atmosféra na pracovisku sa zmenila k lepSiemu. Aby sa tak dialo aj nad’alej a to
VvV ramci principov ,,We LEAD Bosch“ a agilnej spolo¢nosti, odporuca praca sledovat’ tieto

kroky tzv. Manifesta rozvoja agilnej spolo¢nosti (Cerpam z internej platfomy Bosch Connect):
e Vytvérajte tok obchodnych hodnot radsej nez nikdy nekonéiace projekty;
e Strukturujte spolo¢nost’ tak aby mala rychle tempo radsej nez zlozitd hierarchiu;
e Experimentujte radSej nez popisovat’ a dokumentovat’;
e Vytvarajte procesy, ktoré 'udi splnomocnia rad$ej nez obmedzia;
e Podporujte spolupracu naprie¢ funkciami radSej nez individualnu zodpovednost’;
e Odhal'ujte auprednostiujte potreby zdkaznikov radSej nez doddvat’ vnutorné

vizie.18

Druhou pozitivnou zmenou v Bosch TT je vytvorenie a pripravované zavedenie
uz spominaného mentoringového programu ako vystupu follow-up procesu prieskumu
spokojnosti zamestnancov AS17+. Mentoringovy program bol vytvoreny v sulade s principmi
leadershipu a rozvijania spoluprace naprie¢ funkciami a oddeleniami — hodnotami, ktoré su
jadrom iniciativy ,,We LEAD Bosch*. Doélezité v tomto pripade bude, aby si toto prepojenie
zamestnanci zapojeni do programu uvedomili a aby tak pozitivnejSie vnimali a stotoznili sa

s tymito hodnotami.

Dalsou zmenou, ktora neddvno prebehla je prestahovanie spoloénosti do novych

priestorov. Sice tuto zmenu asi nemdzeme pripisovat’ zavedeniu novych firemnych hodnot,

18 Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
185 Taktiez.

72



mozeme s tym aspoil spojit’ snahy o lepSiu vizudlnu prezentaciu hodnét ,,We LEAD Bosch* na
pracovisku. Vo firme tak moézeme najst’ nové hodnoty vo forme plagatov vyvesenych na

niekol’kych miestach, aby tak zamestnancom neustale pripominali, k comu ma ich praca spiet’.

Samotné vnimanie novych firemnych hodnét ,,We LEAD Bosch® mézeme na zéaklade
predchadzajtcej podkapitoly zhodnotit’ ako nepresved¢ivé. Zamestnanci stale skor inklinujd
k predchadzajucim hodnotdm a vztah k tym novym si zatial’ nevytvorili. Ako bolo spomenuté
vyssie, Bosch TT sa snaZi podporit’ pozitivne vnimanie novych ,,We LEAD Bosch*“ hodndt ich
vizualnou prezentaciou na pracovisku. Okrem toho je vSak presadzovanie tychto hodnét zatial

slabé, najma ¢o sa tyka porovnania s inymi pracoviskami Bosch Group.

Ako vyborny nastroj k zlepseniu implementacie novych firemnych hodnét musi praca
znovu vyzdvihnut' platformu Bosch Connect, konkrétne komunitu zamerant ¢isto na nase Nnoveé
firemné hodnoty — We LEAD Bosch — Leadership culture. Prave tu sa méze Bosh TT in$pirovat’

inymi oddeleniami a pobo¢kami a ich implementaciou hodnot ,,We LEAD Bosch*.

V komunite We LEAD Bosch — Leadership culture sa daju najst’ konkrétne priklady
a rady ako efektivne implementovat’ a pracovat’ s novymi hodnotami. Komunita tieZ poskytuje
online a tieZ osobné $kolenia na témy leadershipu a spoluprace, organizuje r6zne podujatia,

odportca knihy a ¢lanky a rozne iné formy d’al$ieho vzdelavania v tejto oblasti.

Obr. 21 Priklady aplikécie firemnych hodn6t We LEAD Bosch

Leadership
ulture Crew,

Leadership
styles &
concepts

We LEAD Bosch App — 3 day Hackathon

Agile Company in the Digital Age Dayl Day2 Day3

The “Agile Company in the Digital Age” Onboarding Deep Dive Summary
Customers & Markets

et & il hmuhn
& ol the
”Mm | technologies of
the digital age

BOSCH
v
Products, Services & Business Models

+~ BOSCH

Onbounting foe rew comers
Fistof resalts of #0
Open space continuad

e e Somenary o4 presamtation of
WMore idews for Agp content ollideas
Somenary of cesults Creste vides story about
hachathon for ago

u.L

Zdroj: Interné materialy spolo¢nosti Bosch Termotechnika, s. r. o.
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zZaver

Firemna kultara je systémom zdiel'anych hodnét a charakteristik skupiny I'udi v prostredi
firmy, ktoré maji vplyv na ich zmyslanie a spravanie. Firemnd kultura tak odraza atmosféru
firmy a je silne zavisla na charaktere konkrétnej firmy. Charakterizuje ju napriklad miera
rozpéatia medzi pracovnymi poziciami, orientacia na stabilitu vs. na rast, orientacia na tlohy

vs. na l'udi, vzt'ah k neistote, ¢i tiez miera timovej spoluprace.

Podobu firemnej kultary determinuje niekol'ko faktorov. Medzi nich mdézeme zaradit’
faktory vonkajSieho prostredia, spolocenské a kultdrne faktory, zékladné faktory a faktory
managementu. Firemn4 kultdra sa teda formuje pod vplyvom konkurencie, zdkaznikov a ich
poziadaviek a legalnych a ekonomickych podmienok narodného hospodarstva. Z vnatra firmy
vplyva na kultiiru predovsetkym $tyl a systém riadenia, systém komunikécie, ale napr. aj dizka
existencie firmy a jej uspesnost’. Dolezitym determinantom firemnej kultry st vSak aj samotni
zamestnanci a ich ochota prispievat’ k Uspechu firmy, ochota rozvijat' a u¢it’ sa a miera ich

stotoznenia s firmou.

Kazda firma by mala dbat na kontinualne rozvijanie svojej firemnej kultdry. Silna
firemnd kultura pozitivne vplyva nielen na jednanie, rozhodovanie a procesy vo firme, ale aj na
komunikaciu, etické spravanie a motivaciu vSetkych zamestnancov. Na jednej strane zvySuje
vykonnost’ spolo¢nosti, a na strane druhej (a v stcasnosti zaiste dolezitejSej) podporuje rast
dovery a lojality zamestnancov aich stotoznenie sa s firemnymi stratégiami a hodnotami.
K silnej firemnej kultare by dnes mala asSpirovat’ kazda spolo¢nost’, ked’ze silné firemna kultara

je dblezitym konkurenénym faktorom pri ziskavani novych mladych talentov.

Ciel'om tejto diplomovej prace bolo charakterizovat’ a zhodnotit’ silu firemnej kultury
spoloénosti Bosch Termotechnika. Spoloénost Bosch TT pdsobi v Ceskej republike uz takmer
30 rokov adbd pozorne na svoju firemnu kultiru. T4 je charakteristicka predovsetkym
podporou vzajomného reSpektu, dovery a spravodlivosti na pracovisku. Firemna kultira Bosch
TT podporuje zodpovednost’ zamestnancov a orientaciu na vysledky a zakaznikov. Ustredn(

ulohu v nej vsak hra tim tvoreny kolektivom 'udi motivovanych k praci v Bosch.

Navod ako $pecifickejSie charakterizovat’ firemnu kultiru danej spolo¢nosti pontkaju
rozne typologie. Tato praca rozobera Styri takéto typoldgie, pricom kazda z nich na firemnu
kultdru nahliada z iného uhla. Jedna sa opiera o hl'adisko formy organiza¢nej Struktary a $tylu

riadenia, druha zas o vzt'ah a nazory zamestnancov smerom k spolo¢nosti. Tretia sa pozera na
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vplyv vonkajSieho prostredia, $tvrta na prevazujuce hodnoty, ktoré firma zastdva. Firemnd
kultiru Bosch TT mdézeme na zaklade tychto typologii charakterizovat' ako hierarchicku,
procesnd kultdru, kultdru roli a tzv. ,,Eiffelovu vezu“. VSeobecne sa da zhrnut', Ze jej firemna
kultura je postavena na rigidnej hierarchii, stabilnom prostredi a orientovani sa skér na Glohy

nez na 'udi a vzt'ahy.

Pri charakteristike firemnej kultiry konkrétnej firmy nie je mozné deklarovat’ ju za
spravnu, ¢i nespravnu. K stanoveniu spravnej firemnej kultlry neexistuje ziadna univerzalna
metoda. Firemna kultlra sa lisi firma od firmy a kazda firma tak sama musi prist’ na to, aka
kulttra je spravna pre fiu samu. Co ale moZeme na zaklade niektorych znakov uréit’ je sila
firemnej kultary. Firemnu kultiru spolo¢nosti Bosch TT mézeme povazovat’ za stredne silnu
s potencialom pre rozvoj. Tento nazor podporuje prieskum spokojnosti zamestnancov AS17+,
ktory je skvelym podkladom kidentifikacii slabych asilnych strdnok spolo¢nosti
a potencialnych oblasti k zlepseniu. Bosch TT uZ niekolko rokov vyuziva prieskumy AS
k postdeniu spokojnosti svojich zamestnancov. Tieto prieskumy su idealnym nastrojom
ku kontinualnemu rozvoju firmy, davaju impulz k produktivnemu dialégu, ukazuju ako sa

kultura firmy vyvija a ako je pripravena na budtcnost’.

V rdmci rozboru prieskumu AS17+ podl'a otazok s najvy$§im percentom negativnych
slabé stranky spolo¢nosti. Ide o prispievanie k ochrane Zivotného prostredia, poskytovanie
spatnej véazby a odmenovanie zamestnancov, negativne vnimanie prieskumov AS a slabé
vyuzivanie komunikaénej platformy Bosch Connect. V ramci posilnenia firemnej kultdry
Bosch TT préaca navrhuje zamerat’ sa prave na tieto oblasti a odpori¢a niekol’ko krokov ako
negativne vysledky do budicna vylepsit. Odportca tak zapojit' zamestnancov do firemného
dobrovolnictva, ¢im firma mdze zvysit' povedomie o podpore ochrany Zivotného prostredia,
d’alej zapojit’ veducich pracovnikov do Skoleni zameranych na poskytovanie spétnej vazby, ¢im
podpori vyjadrovanie pochvaly zamestnancom a tiez zaviest’ odmeny za pracovné tispechy pre
zamestnancov, ktori najviac prispeli k ispechom firmy. Firma mézZe ale nemusi odmenovat
zamestnancov financne, moZe sa napr. zamerat na verejné vyslovovanie uznania
zamestnancom na firemnych akciach, c¢i prostrednictvom interného Newsletteru. Dolezitym
odporucenim je tiez nezanedbavat’ follow-up proces prieskumov AS a podporovat’ aktivity

smerujuce k Ziadanym zmenam, ako napr. tohtoro¢ny mentoringovy program.

AS17+ poméaha odhalit’ aj silné stranky spolo¢nosti Bosch TT. Patri medzi nich najma
vysoka angazovanost’ zamestnancov, dévera zamestnancov v management, dobra komunikéacia
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na pracovisku, vhodné zazemie a pracovné podmienky a podpora vzdelavania zo strany
zamestnavatel’a. Silné stranky by mala spolo¢nost’ Bosch TT nad’alej podporovat’, pracovat’ na
nich a venovat’ im dostato¢nu pozornost’ a to formou neustaleho dialégu so zamestnancami

ohl'adom aktudlnych tém a moznych zmien.

Konkrétnemu prikladu ako firma Bosch TT pracuje na svojej firemnej kultire poskytla
pripadova $tiidia zamerana na zhodnotenie implementacie novych firemnych hodnot. Firemné
hodnoty ,,We LEAD Bosch* boli predstavené na zaciatku roku 2017. Medzi ich hlavné principy
radime podporu leadershipu a spoluprace. Od predchadzajucich hodnét sa tak liSia najméa
konkrétnejSou formou a jasnejSim zameranim na témy aktudlne v si¢asnom dynamickom
prostredi trhu. V rdmci implementécie tychto hodnét sa Bosch TT podrobila viacerym zmenam.
Jednak to bola zmena managementu, jednak zmena firemnych priestorov a vizualnej
prezentacie, ale aj vytvorenie nového mentoringového programu pre zamestnancov. Da sa teda
zhodnotit, ze firma Bosch TT sa snazi nové firemné hodnoty aktivne aplikovat,
no pravdepodobne na to bude potrebovat’ viac ¢asu. Zamestnanci zatial’ s novymi hodnotami
zZiti nie su a stale veria v hodnoty predchadzajace. Bosch TT by sa mohla pri snahe podporit’
lepsie stotoZnenie zamestnancov s novymi hodnotami inSpirovat na strankach platformy Bosch
Connect, kde je mozné najst’ informacie ako sa s touto tilohou vysporiadali iné pobocky a aké

existuju akcie a $kolenia, ktoré implementaciu novych hodnét v pobockach zjednodusuju.

Myslim si, Ze celkovo je spolo¢nost’ Bosch Termotechnika na vel'mi dobrej ceste smerom
k pozitivnym zmenam, a Ze jej firemna kultdra zostane silna a bude sa len posiliiovat’. Na zaver
by som pouzila citat z knihy Bosch — History of a Global Enterprise od Christofa Boscha—
vnuka zakladatela firmy Bosch Roberta Boscha — ,,Verim, Ze ak by Robert Bosch dnes uvidel
znacku Bosch kdekolvek na svete, stdle by na niu bol pysny“. Ja verim, ze Bosch TT v Prahe

tato myslienku napliia.
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