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* Podnikova kultura je jednim z vyznamnych prvkl ovliviiujicich celkovou
efektivnost podniku.

* Podnikova kultura plni v organizaci dilezit¢ funkce, ¢imZ soucasné
ovlivituje chovani lidi uvnitf organizace, ale 1 chovani organizace navenek,
vuci svému konkurenénimu prostiedi.

* Podnikova kultura neptisobi 1zolovang.

 Podle LukaSové a Nového (2004) puasobi podnikova kultura ve
vzajemnych vztazich zejména s organizacni strategii a organizacni
strukturou, pfiCemz pravé strategie podniku je povazovana za faktor
rozhodujici o ispéchu nebo netspéchu podnikatelské ¢innosti.

* Lze tedy fici, Zze pokud ma podnikova kultura vhodny obsah, pak silna
kultura podporuje vykonnost a konkurenceschopnost podniku.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Vymezeni pojmu podnikova kultura

Podle Vysekalové a MikeSe (2009, s. 67) podnikova kultura vyjadruje
urCity charakter firmy, celkovou atmosféru, ovzduSi, vnitini Zivot
ovliviiyjici mysleni a chovani spolupracovniku firmy.

,Kultura organizace neboli podnikova kultura predstavuje soustavu
hodnot, norem, presvédCeni, postoji a domnének, kterd sice asi nebyla
nikde vyslovné zformulovana, ale urCuje zpiisob chovani a jednani lidi a
zpusoby vykonavani prace. Hodnoty se tykaji toho, o Cem se v¢ri, Ze je
dulezit¢ v chovani lidi a organizace. Normy jsou pak nepsana pravidla
chovani”(Armstrong 2007, s. 257).

,Organizacni kulturu lze chdpat jako soubor zdkladnich predpokladii,
hodnot, postojii a norem chovani, které jsou sdileny v ramci organizace,
které se projevuji v mySleni, citéni a chovani cClenli organizace v
artefaktech (vytvorech) materialni a nematerialni povahy” (LukdaSova a
Novy 2004, s. 22).
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Funkce podnikové kultury mm%

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA

Zikladni funkce podnikové kultury: FARDLTA Y EARVINE
* vnéjSi — zpusob adaptace podniku na okolni podminky, tvar podniku, jeji

image;
* vnitini — zplsob integrace uvniti podniku, pritbojnost strategie podniku.

Mezi dalSi funkce podnikové kultury patri:

* snizuje konflikty uvnitf podniku;

* sniZzuje nejistotu zaméstnancli a ovliviluje pracovni spokojenost a
emocionalni pohodu;

* je zdrojem motivace;

* je konkurenc¢ni vyhodou.
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Prvky podnikové kultury mm%
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« Za vnitfni prvky podnikové Kkultury jsou povaZzovany symboly,
hrdinové, ritudly a hodnoty. K témto prvkiim se dale piidavaji dalsi prvky,
a to zakladni predpoklady, normy, postoje a artefakty materidlni 1
nematerialni povahy.

* Vnéjsi prvky podnikové Kkultury tvofi artefakty. Pro jednodussi
pochopeni jsou artefakty rozdéleny na dvé ¢asti, kde prvni ¢ast predstavuji
nematerialni artefakty a druhou ¢ast naopak materialni artefakty.
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Prvky podnikové kultury mm%
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Typologie podnikové kultury podle Harrisona

Harrison roz¢lenil manazerskou kulturu na ¢tyri druhy, které jsou odlisné
orientovane.

* Orientace na moc — je charakteristicka soutézivosti a odbornosti. Zde je
prvotnim cilem podniku fidit své okoli a management nebo vedouci ¢i
misti1 maji za ukol udrZzet zaméstnance, za které maji odpovédnost, pod
uplnou kontrolou.

* Orientace na lidi — hlavnim zaméfenim orientace jsou lidi. Podnikova
kultura by méla pomahat a slouzit témto zaméstnanciim.

vvvvvv

pracovnikt, ktefi by méli pracovat na spravnych ukolech a tyto Ukoly by
jim méli byt ,,usity na miru”

* Orientace na roli, zde se pozornost zamétuje pievazné na legéalnost,
legitimnost a byrokracii.
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Typologie podnikové kultury podle Handyho

Handy, rozd¢lil kulturu obdobné jako Harrison.

Kultura moci — moc ptichazi z mist, kde se nachazeji lidé, kteti kontroluji
a fidi spole¢nost. Kultura moci se vyznaCuje prevazné soutézivosti,
orientaci na moc a dirazem na politikafeni.

Kultura role — moc v této kultufe je propojena s funkcemi. Prace je fizena
hlavng pravidly a procedurami. Neni zde dilezité, kdo plisobi na daném
pracovnim misté, ale naopak je diiraz kladen na popis pracovniho mista
nebo popis role.

Kultura ukolu — vliv neni zaloZzen na funkci ¢i osobni moci, ale jako
nejvyznamnéjsi je odborna moc. Hlavnim ukolem této kultury je zvolit
vhodné pracovniky, na spravné misto a dovolit jim pracovat a rozhodovat

se dle vlastnich zkuSenosti.

Kultura osoby/podpory — kultura vénuje veSkerou svou pozornost

jedinci.
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Typologie podnikové kultury podle Handyho mm%
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Kulnars moci K ulbara rali

Kultura v¥kanu Kulbea podpory
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Typologie podnikové kultury podle Deala a Kennedyho

Tato typologie vyuziva dimenzi riziko (malé a velké) a dimenzi dynamika (pomala a
rychld). Na zaklad¢ téchto dvou dimenzi rozliSujeme tyto typy:

Kultura ,,vS§echno nebo nic* (frajeri, drsnych hochii) — pro podnik jsou typicti
individualisté, jejich velmi temperamentni a mladistvé jednani je hodnoceno
pozitivne.

Kultura ,,chléb a hry* (tvrdé prace) — podniky jsou siln¢ extrovertné orientovany,
pratelsti a sympatiCti pracovnici jsou hodnoceni pozitivné. Spoluprace mezi
pracovniky je tymova a nekomplikovana, diraz je kladen na uspéch.
»Analyticko-projektova*“ Kkultura (sazka na budoucnost) — podniky jsou
orientovany na védeckotechnickou racionalitu, jsou uplathovany komplexni analyzy
a dlouhodobé progndzy.

Procesni kultura (postupu) — vSechny CcCinnosti pracovnikli v podniku jsou
orientovany na proces, samotny cil neni pfili§ dilezity. Chyby se v podniku
ned¢laji, vSe je pecliveé kontrolovano.
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Typologie podnikove kultury podle Deala a Kennedyho mm%
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Typologie podnikové kultury podle Goffeeho a Jonese mm%
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* Sociabilita — stanovuje urcitou miru pratelstvi mezi
Cleny organizace.

* Solidarita — soudrznost, ktera neni citového ptvodu, ale
rozumove¢ho.

Vysoké‘

. Rodina (siova) Tym (pospolita)
> 3 Jednotlivcel (fragmentalni) Byrokracie (namezdni)
nizka >

nizka Mira solidarity vysoka
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Sila podnikov¢ kultury

* Determinanty manazerské kultury urcuji, zda manaZerskd kultura
konkrétniho podniku je silna nebo slaba.

Silna manazerska kultura musi spliiovat podle Bedrnové a Nového (2002) ti1

kritéria:

* Pregnantnost — jednotlivé oblasti manaZerské kultury musi piresné
definovat vSem pracovnikiim, které aktivity jsou nutné, Zadouci,
akceptovateln¢, vylou€ené a nepftijatelne.

* RozSirenost — manazZerskd kultura musi byt dostatecné rozSifena v
podniku, vSichni pracovnici musi byt dostatecné seznameni s jednotlivymi
prvky manazerské kultury, a musi se s jejich existenci a vlivem setkavat v
kazdé situaci, v kazdém okamziku a na kazdém miste.

 Zakotvenost — znamena miru identifikace jednotlivych podnikovych
hodnot, vzorli a norem jednani.
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Sila podnikové kultury mm%
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Sila podnikové kultury se vyznacuje t€émito znaky:

» zprostfedkovava a usnadiuje jasny pohled na firmu, ¢ini ho ptehledny a
snadno pochopitelny;

e vytvafi podminky pro jednozna¢nou komunikaci;

* umoznuje rychlé rozhodovani;

* urychluje implementaci novych planti, projektl a programii, které maji
vSeobecnou podporu;

* snizuje potiebu kontroly zaméstnanci, kteti jsou identifikovani s firmou a
existuje mala potfeba formalni kontroly;

* zvySuje motivaci a tymového ducha;
« zajiStuje stabilitu socidlniho systému, tzn., Ze spolecné sdilené cile a
hodnoty redukuji strach a pfinase;ji jistotu a sebediivéru.
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Podnikova kultura a novi zaméstnanci
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Projevy podnikove kultury

JLTURY V BEZNEM ZIVOTE

e
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Management podniku a manazerska etika

Manazerska etika se zabyva problematikou moralniho, etického chovani
manazera/podnikatele. Etick¢é chovani znamena chovani podle moralnich
hodnot, tj. spravné chovani.

Etika v podnikani, potaZzmo manazerska etika, se vztahuje k chovani

podnikatelil a manazera vic¢i zdkaznikiim, zaméstnancim a spoleCnosti
jako celku.

Etika je védni disciplina zkoumajici vznik, vyvoj a funkce moralky,
mravni vyznam a vztah clovéka ke svétu. Pricemz moralka je
charakterizovana jako soubor specifickych zvyklosti, norem, standarda,
etickych a kulturnich pravidel nebo vzorcl, které jsou pozadovany a
ocekavany od jedince ve spolecnosti. Takovyto jedinec byva pak
charakterizovan jako ,,dobry ¢loveék*
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Obecné zasady podnikatelske etiky

* Dobrovolné¢ dodrZzovat zakony;

e Zachovavat diivéryhodnost;

« Vyhybat se stietim zajmu;

* V¢novat praci potiebnou péci;

e Jednat v dobré vire;

* Byt st védom odpovédnosti;
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Etické tfizeni podniku %
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Egoismus x altruismus

Odpovédnost vici
— Podniku

— Zaméstnancum
— Zakaznikim

— Externim uzivatelum

Eticka rizika — kratkodobé¢ zisky x dlouhodoby prospéch
Eticky audit

— Reseni etickych problémi

— MozZnost uplatnéni vlastni osobnosti

— Respektovani zayma zajmovych skupin
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Ethk}” kOdeX SLEZSKA%

UNIVERZITA
* Eticky kodex je soubor pravidel a zdsad, které posiluji odpovédné, stiidmeé  =amsoime™

a pospolité chovani a predstavuji minimalni prah ptijatelného chovani pfi
vykonu zaméstnani, nebo jsou sméfovany k dodrzovani nasledujicich ideji:
vzdy se chovat zplisobem prospivajicim divéryhodnosti; neni dovoleno
¢init pfimo to, co je pfimo zakazano; nutno zabranit nekorektnosti.

* Cilem etického kodexu je usnadnovat feSeni etickych dilemat zaméstnanct
a vést organizaci k etickému a spravedlivému chovani. Etické kodexy jsou
nejvyznamngjSimi a také nejpouzivanéjSimi nastroji etického tizeni. Jsou
vnimany jako preventivni nastroj.
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SpoleCenska odpovédnost organizaci

Evropska unie vymezuje CSR (Corporate Social Responsiblity) jako
,dobrovoln¢ integrovani socidlnich a ekologickych hledisek do

kazdodennich firemnich operaci a interakci s firemnimi stakeholdery*
(KOM, 2001, s. 8)

Koncept CSR se opira o tzv. ti1 pilife:

Profit — zisk (ekonomicka oblast)
People — lidé (socialni oblast)
Planet — planeta (environmentalni oblast)
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Udrzitelnost — ESG

ESG, které lze dnes prakticky zaménovat za pojem Kkorporatni
udrzitelnosti, znamena souhrnnou zkratku pro otazky zivotniho
prostiedi (Environmental), spoleCenské (Social) a spravy a Fizeni
(Governance+).

Stavi na mySlence pragmatického firemniho rustu a tvorby hodnoty v
dlouhém obdobi.

V lednu 2023 nabyla uCinnost evropska smérnice o reportingu
korporatni udrzitelnosti (CSRD) — nov¢ povinnosti firem.

V ramci ESG reportingu jde predevsim o fadu internich procesii
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Manazerske pristupy v mezinarodnim prostredi

 Management se vzdycky bude liSit podle oblasti svéta. Je to dano
vyvojem spoleCnosti, v té které¢ lokalité¢ a chapanim svéta v téchto
lokalitach. V této souvislosti mluvime o interkulturnim managementu,
nebo také managementu napti¢ kulturami.

* Rozdily v kulturnich standardech riznych narodi se stavaji zdrojem
mnoha vyznamnych lidskych nedorozuméni a €asto 1 bariérou vzajemné
spoluprace.

Interkulturni pfistup by mél respektovat riizné kultury a skutecné realizovat
tato opatreni:

* dobfe poznat a pochopit cizi kulturu;
 cizi kulturu respektovat v jeji odliSnosti a specifi¢nosti;

* vytvaret ve vztahu k cizim kulturam vstficné kroky.
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Interkulturni kompetence I mm%

UNIVERZITA
e Interkulturni kompetence predstavuje schopnost vstupovat do s v

interkulturnich nebo ptfimo multikulturnich socialnich situaci, schopnost
pochopit je v existyjicich kulturnich dimenzich, schopnost pifiméiené je
zvladat a v jejich kontextu uspesné fesit vécné ukoly.

Do oblasti interkulturnich kompetenci lze zahrnout:

* poznani a pochopeni cizi kultury v jejim fyzickém a systémovém rozméru;

* poznani a pochopeni kulturnich standardd cizi kultury (socidlnich hodnot,
norem a vzorci jednani);

e zvladnuti existence dvou riznych kulturnich vlivii v jedné osobé a ve vazbé
na reprezentanta druhé kultury;

e zobecnéni a vytvoreni UCinného souboru taktik a strategii pro poznani,
pochopeni a komunikaci s dal§imi cizimi kulturami.
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Interkulturni kompetence mm%
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Interkulturni
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Interkulturni kompetence 11 mm%
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* Pod pojmem strategicka kompetence je chapano financni fizeni, fizeni rizik,
znalosti, organizacni schopnosti, schopnost feSit problémy, rozhodovani a
synergie.

* Individualni kompetence piedstavuje schopnost vlastni  motivace,
sebeorganizovani, kontroly situace, odolnost v{i¢i stresu, optimisticky pfistup a
schopnost sebekritiky.

* Socialni kompetenci je chapana schopnost tymové spoluprace, prizpusobeni se,
komunikace, empatie, tolerance a fidici schopnosti.

 Odborna kompetence piedpoklada schopnost aplikace ziskanych znalosti z

oboru, o fizeni podniku, modernich komunika¢nich technologiich a mezinarodni
pracovni zkuSenost.
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* 'V kontextu mezinarodniho managementu se setkdvame pojmy expatriot, FrRLTe Y EARvIng
inpatriot a euromanazer.

* Expatriotem rozumime manazera, ktery je vyslan mateiskou spolecnosti
do zahrani¢i za uUCelem splnéni urc¢itého ukolu nebo specialistu
pracujiciho v zahranic¢i v mezinarodnim tymu.

* Za inpatrioty jsou povazovani manazefti relokovani na omezenou dobu z
dcefiné spolecnosti do centraly mezinarodniho podniku, a to vétSinou za
ucelem ziskani a rozvinuti interkulturni kompetence.

 EuromanaZerem je oznaCovan takovy vedouci pracovnik, ktery
vykonava ftidici funkce ze své matetské zemé, tzv. ,,na dalku nebo-li
virtualné. V piipad¢ potreby navstévuje osobné jednotlivé pobocky v
zahranici. Tento typ manazera byva v odborné literatute vymezovan take
jako ,,virtualni expatriot®.
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Typy chovani mezinarodnich manazeru A%
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* Pro dominantni chovani je typické, Ze uznavané¢ hodnoty a normy s v

chovani jsou povazovany za zcela vyjimecne, jediné spravné a jsou tedy
vnimany jako nadfazen¢ ostatnim.

* U asimila¢niho pristupu jsou hodnoty a normy cizi kultury pfijimany za
vlastni.

* O divergenci miZeme hovofit, pokud jsou obsahov¢ prvky stfetavajicich
se kultur, a to zeymeéna hodnotové systémy a normy chovani, vnimany
jako stejné vyznamneé a efektivni, protoZe jsou mnohé z hodnot a norem
chovani vzajemné nekompatibilni, mohou vést zeyména v prvotnich
fazich mezinarodni spoluprace ke vzajemnym rozkollim.

* Pouze pii vzajemné syntéze vlastni a cizi kultury se dafi zGcastnénym
partnerim postupné rozméliovat stavajici uznavané kulturni systémy a
formovat tak novy kvalitni interkulturni prostor.
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EPRG mo del SLEZSKA %

UNIVERZITA
e  Perlmutter vyvinul tzv. EPRG model, jehoZ prostiednictvim popsal ¢tyti zakladni s ==

zpusoby manazerskych piistupl na mezinarodnich trzich: etnocentricky,
polycentricky, geocentricky a regiocentricky.

* Etnocentricky pristup je typicky rozhodujicim vlivem matetské firmy a kultury
zemgé, v nizZ je umisténa centrala, pficemZ mira autonomie jednotlivych dcetfinych
spolecnosti je nizkd a kliCové manazerské pozice jsou obsazeny lidmi z centraly.

* Polycentricky pristup je zalozen na pfizpisobeni se mistnim podminkam a
kultufe a do klicovych pozic jsou dosazovani mistni manazefi, ktefi nejlépe
chapou pozadavky trhu, socialni a kulturni zvyklosti a odliSnosti.

* Geocentricky pristup vytvafi jednotnou koncepci fizeni a organizacni kulturu
zcela nezavislou na kultufe, v niz se nachazi materska spole¢nost 1 zahrani¢ni
dcefiné spolecnosti.

* Regiocentricky pristup spojuje podstatné kulturni prvky mateiské spolecnosti a
lokalnich kultur v zahranici.
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EPRG model
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Americky management %
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* Americky management ma od svého zrodu znacnou autoritu, ktera FARDLTA Y AN
stoupla zeyména po druh¢ svétove valce.

 Pfes své problemy, které americky management ve svém vyvoji
piekonava, se v povalecném obdobi rychle §itil zeyména do zemi zapadni
Evropy, Japonska a n_kterych tzv. nové¢ industrializovanych zemi.

* S uplatnovanim principli americk€ého managementu se soucasné prebirala
1jeho terminologie.

* AvSak urcité specificke prvky, vyplyvajici z narodnich tradic a zvyklosti,
se pres uplathovani amerického managementu zachovaly (napf.
v managementech Francie, Némecka, Italie, Holandska apod.).

 Protoze management zemi zapadni Evropy, pres své narodnostni
zvlastnosti, uplatiiuje v podstaté stejné principy a metody jako americky
management, vznikl tzv. euro-americky management.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky
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* V USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do ¢innosti podnika.

* Management americkych podnikli vychéazi z védeckych a pragmatickych
poznatkd.

Vliv amerického managementu na management podniki se projevuje
nejvyraznéji v téchto oblastech fizeni:

« Kklasifikace pracovni ¢innosti a odménovani;
* pristup k tizeni z aspektu lidskych vztahu;

* americky systém priamyslovych vztaht;

* zvySovani produktivity prace.

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Japonsky management I

Uplatiiovanim amerického managementu v Japonsku (po druhé svétove
valce), doSlo postupné ke vzniku japonského managementu se vSemi
specifickymi rysy a dusledky konkrétniho vyvoje Japonska. Vznikla tzv.
japonska Skola, jako protivaha amerického, resp. zapadniho
managementu.

Zatim co v USA se uplatiuji minimalni zasahy vlady do cinnosti
podnikt, v Japonsku existuje u¢inna spoluprace vlady a podniki, vysoko
kvalifikovana centralni regulace ekonomiky, formulovani hospodatskych
programu (cilll) zemé apod.

Pokud jde o fizeni japonskych podnikli, tak je zde vyraznou
charakteristikou kolektivismus, dominance kolektivnich cilii a pociti
zavaznosti, uplatiuje se zde princip ,,kazdému své misto®, Clovék se
v japonském podniku uplatni svym umem, zkuSenostmi, ale ma 1 pocit
socialni jistoty, ma uspokojivi pocity moralni, esteticke 1 citove.
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Japonsky management 11

Zatimco management americkych podnikii vychazi z védeckych a
pragmatickych poznatkil, tak management v Japonsku je chapan spise
jako uméni nez véda.

Casto se hovoii o tzv. japonském stylu fizeni, jako jednotnym systému
fizeni uplathovaném v japonskych podnicich. Toto chapani je vSak pfili$
zjednoduSené, protoze japonské podniky uplatiuji takovy systém fizeni,
ktery jim nejvice vyhovuje.

Je vSak realitou, Ze systémy fizeni japonskych podnikii maji nékteré
spoleCné¢ znaky, jako naptiklad kolektivni rozhodovani (ringi systém),
celozivotni pracovni pomgér, systém odménovani a dalsi.

VétSina  charakteristickych  znaki  japonsk€ého managementu je
bezprostiedné spojend s fizenim v tradi¢nich podnicich.
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Charakteristické znaky japonského managementu I

Statusovy systém diferenciace pracovnikii pfedstavuje rozd¢leni
pracovnikli v podniku na pracovniky fadné (v podniku pracuji po dobu
celého produktivniho véku) a doCasné pracovniky (slouzici na
vyrovnavani zaméstnanecké fluktuace). Radni pracovnici jsou
usporadani do urcCitych kategorii, které tvofi podminky pro kariéru.

Status tedy podminuje funkéni zarazeni pracovnika. Japonské
primyslové podniky dodnes nemaji vypracovany systém detailniho
popisu prace.

Individudlni ulohy a zodpovédnost pracovnikii za jejich plnéni nejsou
jednoznacné urcene.

Tradice japonského tizeni od poc€atku zprumysliovani, tzv. ringi systém
rozhodovani, zformoval pracovni kolektiv nesouci plnou zodpovédnost
za plnéni uloh. Tento kolektivismus je vyraznym prvkem 1 soucasné¢ho
fizeni v japonskych podnicich.,

SLEZSKA %

UNIVERZITA

CBCHODNE PODNIXATELSKA
FAKULTA ¥V KARVINE

Prostor pro dopliujici informace, poznamky



Charakteristické znaky japonského managementu II

Trénink vedoucich prostfednictvim ringi systému (,,rin“ znamena
predlozZit navrh nadfizenému a ziskat si jeho souhlas a ,,gi1* znamena
uvazovat, rozhodovat) jehoz prubéh je nasledujici: niz§i vedouci
pracovnik na formulafi ringisho definuje navrh feSeni dan¢ho systému —
nasleduje cirkulace tohoto dokumentu mezi pfisluSnymi sekcemi -
ringisho se postupné dostane k vrcholovému vedeni (k prezidentovi
apod.) — kdyz prezident vyjadii svllj souhlas, pak rozhodovani je
ukonceno a ringi dokument se vrati na implementaci k iniciatorovi.

Systém odménovani je zaloZzen na délce pracovniho poméru a
vzdélani pracovnika. Mzda pracovnika v kone¢ném dusledku zavisi na
tom, ve které kategorii je zatazen. Tento zpiusob odménovani vyplyva
z neexistence popisu prace a kritérii vyjadiujicich individualnich vykon
pracovnika.
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Charakteristické znaky japonského managementu II1

Metody zdokonalovani systému Fizeni jsou v tradicnim japonském
podniku chapany jako vychova a zdokonalovani prace vedoucich
pracovnikii. Mezi zakladni metody zdokonalovani fizeni v Japonsku
patfi:
— vybér kadri — do vysSich funkci jsou ymenovani pracovnici s vySSim
vzdélanim, zeymena pak absolventi znamych univerzit a s rychlejsim
postupem studia;

— rotace — patiila svého Casu mezi nejvice pouzivanou metodu
zdokonalovani fizeni, jedna se o zménu pracovniho zafazeni
vedoucich pracovnikil v pravidelnych ¢asovych intervalech.
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