PRENOS A RIZENIi ORGANIZACNI KULTURY

Pfipadova studie mezinarodni retailové spoleénosti pusobici
na ¢eském trhu

o v %

Premysl Prusa

Uvod

Organizacni kultura je v popredi zajmu védcli i manazer spolecnosti jiz nékolik
desitek let. Diivodem pomé&rné Sirokého zdjmu o obecné poznani organizacni kultury
je presvédceni, ze dikladnd znalost funkce a konstituce specifické organizacni
kultury vede k lepSimu pochopeni jejiho fungovani, nasledné rovnéz k jejimu
snadnéj$imu a dokonalejSimu ovladani a tizeni. Dobfe fizend organizacni kultura
pak miize pro spole¢nost vytvaret velmi podstatnou konkurenéni vyhodu. Studium
a poznani organiza¢ni kultury vychazi z védy o kultufe obecné a je charakteristické
interdisciplinarnim pfistupem; dochazi tak ke spojeni metod a poznatkd zejména
ze sociologie, psychologie a ekonomie. V soucasnosti v dobé dominance velkych
spole¢nosti — transnacionalnich a multinacionalnich korporaci — se stava velmi
aktualni otazkou pfenos organiza¢ni kultury pies hranice narodnich stati a potazmo
narodnich kultur.

Cilem tohoto ¢lanku je 1. pfednést teoreticky zéklad problematiky organiza¢ni
kultury, 2. prezentovat vysledky piipadové studie organizacni kultury mezinarodni
retailové spole¢nosti, ktera pisobi na ¢eském trhu. V ramci dané piipadové studie je
pak diskutovana otazka moznosti pfenosu a fizeni organiza¢ni kultury na ptikladu dané
spolecnosti.

1. Pojeti organizac¢ni kultury

Pojeti organizac¢ni kultury vychazi z obecného pojeti kultury samotné, jiz se zabyva
fada autorti — (Hall, 1976, 1983, in Zadrazilova, 2004), Trompenaars, Hampden-Turner
(2001), Hofstede (1980, 1984, 2005).

Vychodiskem pro zkoumani kultury je predevs§im teoretické pojeti Scheina, ktery
vnima obecné kulturu jako ,,zdlezitost, ktera je dynamicka, ucend, pokryva vsechny
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aspekty lidského Zivota a je zaloZena na ‘zakladnich predpokladech’, které resi’
vnimani lidskosti, casu, reality, pravdy atd. (Schein, 1984).

Schein rovnéz poskytuje definici samotné organizacni kultury (Schein, 1984),
kterou chape jako odvozenou od kultury narodni, a jedna se tak o ,,soustavu zdakladnich
predpokladii, kterou urcita skupina lidi vynalezla, objevila nebo vyvinula v ramci
uceni za ucelem vyrovnani se s problémy s externi adaptaci a interni integraci
a které fungovaly natolik dobre, ze byly uznany za platné, a tak mohly byt predavany
novym cleniim skupiny jakozto spravny zpusob, jak vnimat, myslet a citit ve vztahu
k vySe zminénym problémum. Dalsi autofi, ktefi se studiem organizacni kultury
zabyvaji, na Scheinovu definici navazuji, respektive ji rovnéz pouzivaji, napt. Ogbonna
a Harris, ktefi chapou organizacni kulturu jako ,,dynamicky soubor predpokladii, hodnot
a artefakti, jejichz vyznamy jsou kolektivné sdileny danou socialni jednotkou (entitou)
v urcitém casovéem useku/bodu* (Ogbonna, Harris, 2002). Proto je na tomto misté
nutné Scheinovu definici organiza¢ni kultury dostatecné rozvinout, aby bylo mozné
s ni dale v textu pracovat.

TFi vrstvy organizac¢ni kultury

Organizaéni kultura je jev velmi komplexni a pro jednodussi pochopeni je mozné ji

rozdélit do tii ¢asti.

Na nejvyssi, viditelné, urovni se nachdzi tzv. artefakty, jez jsou vnéj$im projevem
organizacni kultury a mohou byt tvoieny napiiklad jednotnou korporatni identitou,
ktera se projevuje jednotnym chovanim personalu organizace, spolecnym oblecenim
(uniformy), designem provozoven organizace atd. Je ziejmé, ze artefakty lze velmi
snadno zkoumat, popisovat, ¢i analyzovat.

svvr

skupiny hlasi, nékdy oznacované jako sdilené hodnoty (Schein, 1984). Jedna se
o hodnoty, které mizeme od ¢lenti organizace zjistit pomoci vhodné strukturovanych
rozhovorl, Casto byvaji tyto hodnoty vstépovany novym zaméstnanciim pomoci
Skoleni, a tvofi tak soucast oficialni organiza¢ni kultury a identity.

Nicméné viditelné artefakty a casto ani sdilené¢ hodnoty ndm nemohou poskytnout
odpoveéd’ na otazku, pro¢ se organizace/Clenové organizace chovaji urCitym zptisobem.
Ty nejhlubsi priciny chovani a jednani organizace je mozno nalézt pouze studiem jiz
v definici organizac¢ni kultury zminénych tzv. zakladnich predpokladii (Schein, 1984).
Zakladni predpoklady tvofi zaklad a zaroven nejnizsi a nejhlubsi vrstvu organizacni
kultury. Jedna se o takové ptredpoklady, které se ¢lenové kultury ani neuvédomuyji,
protoze se berou jako automaticky dané, v organizaci o nich rovnéz nikdo nedis-
kutuje. Zakladni ptedpoklady jsou tedy obvykle neviditelné, jsou povazovany za néco
samozirejmého, podvédomého (Schein, 1984).

C¢im je déna sila organizaéni kultury?

Sila nebo stabilita organiza¢ni kultury je déana zejména mirou homogenity
a stability skupiny lidi, kteti ji sdili, a délkou a intenzitou jejich spolecnych zkusenosti
pii feseni externich a internich problému (Schein, 1984). V praxi vSak byva pomérné
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Casty piipad, Ze v ramci jedné organizacni kultury jesté existuji dalsi subkultury, které
jsou specifické a jedinecné. I takova organizace vSak muze byt stabilni.

Specialni otazkouje uceni novych cleniivorganizaci—je otazkou, zdanovi ¢lenové
se musi napted ,,socializovat, ucit principtim (zakladnim predpokladiim) organizace
a pak mohou provadét zmény, nebo mohou provadét zmény i bez socializace/
akulturace. Rovnéz mira fluktuace ¢leni organizace je dulezitym faktorem sily
organiza¢ni kultury. Cim déle jsou ¢lenové organizace jejim vliviim vystaveni, tim
vice tato ovlivituje jejich vnimdani, myslenky, pocity a vysledkem je vétsi stabilita
a integrita dané organizace.

2. Je mozné organizacni kulturu Fidit?

Nézory soucasnych autorii, zabyvajicich se problémy organizacni kultury, ohledné
moznosti ovliviiovat ¢i fidit organizac¢ni kulturu samotnymi manazery, ktefi vedou
dané organizace, jsou nejednotné. Jedna skupina autord tvrdi, Ze kultura je organizacni
proménna, kterd mize byt plné fizena, napiiklad Peters a Waterman (1982), Smircich
(1983). Tito autofi jsou oznacovani jako funkcionalisté a tadi se k nim rovnéz vyse
zminény Schein (1984, 2004). Dalsi skupina zastava ndzor, ze kultura mize byt fizena
jen za urcitych okolnosti (Martin, 1985), miizeme vSak nalézt i extrémni pozici tvrdici,
ze kultura je integralni soucasti organizace a neni proménnd, kterou by bylo mozno
kontrolovat ¢i tidit (téz napt. Harris, Ogbonna, 1999). Nazory vyse zminénych autora
vSak nemusi byt v ¢ase konzistentni, mohou se vyvijet — viz dale Harris, Ogbonna
(2002), protoze véda zkoumajici organizacéni kulturu je velmi mlada, a proto se vyvijeji
i ndzory jednotlivych autor na moznost fidit organizacni kulturu.

Naptiklad Martin (1985) moznost fidit a ovliviiovat organiza¢ni kulturu za jistych
okolnosti ptipousti. Martin (1992) identifikovala 7 perspektivy, ze kterych mize byt
organizacni kultura zkoumana.

Integracni perspektiva predstavuje piijeti vSech zakladnich piedpokladt, hodnot
a artefaktl podle Scheina (1984) v ramci celé organizace. Diferenciacni/diferencovana
perspektiva odhaluje jisté rozdily v zjevnych artefaktech, sdilenych hodnotach a/nebo
zakladnich ptedpokladech u nékterych clenii organizace. Skrze fragmentacni/fragmen-
tovanou perspektivu pak mizeme v ramci jedné organizace objevit nékolik subkultur,
které maji rozdilné hodnoty a zakladni predpoklady.

Podle Martin (1992) existuji vSechny tfi perspektivy v ramci jedné organizace
a zalezi jen na thlu pohledu, ze kterého provadime pozorovani/vyzkum. Na zakladé
vySe uveden¢ho lze tedy fict, ze to, jestli se ndm organizac¢ni kultura jevi jako
integrovana, diferencovana nebo fragmentovand, zavisi na pozici v ramci organizace,
kde provadime vyzkum, takze napiiklad na urovni top managementu se mize organi-
zacni kultura s nejvyssi pravdépodobnosti jevit jako integrovana, zatimco na Grovni
tzv. liniovych zaméstnancl! se muZe organiza¢ni kultura jevit jako fragmentovana
(Harris, Ogbonna, 2002).

1 Zaméstnanci na nizSich Grovnich v ramei organizacni struktury, kteti obvykle pfichazeji do pfimého kontaktu
se zakazniky, napt. v piipad¢ retailové firmy se jedna o prodavacky, pokladni atd.
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Pioch (2007) rovnéz zjistila, ze vnimani organiza¢ni kultury siln¢ zavisi na tom,
jak dlouhy cas dany zaméstnanec v organizaci stravil, a rovnéz na ambicich zamést-
nancl na kariérni postup. Je tedy zfejmé, ze pokud piipustime, ze kultura je v rdmci
dané organizace integrovana, je rovnéz mozné ji i ridit. Otazkou tedy ztistava, do jaké
miry je organiza¢ni kultura v ramci dané organizace opravdu integrovana. Za timto
ucelem je nutné udélat kvalitni empiricky kvalitativni prizkum.

Na tomto misté je vhodné se zminit podrobné&ji o vysledcich studie provedené
Harrisem a Ogbonnou (2002). Cilem provedené studie bylo:

1. Analyzovat podobné rysy a rozdilné rysy v podstateé (principu), formé
a dopadech dvou odlisnych pokusii o zménu organizacni kultury v ramci jedné
makrokultury (retailing) ve dvou rozdilnych obdobich (rozmezi 10 let).

2. Zjistit, zda dobré poznani specifické makrokultury napr. v retailingu, vcetne
ditkazii jeji faktické existence, miize pomoct k tispéchu pri rizeni/zméné organi-
zacni kultury.

Studie analyzuje zménu organizacni kultury, kterou miizeme chéapat rovnéz jako
jednu z forem fizeni organizacni kultury, proto pomoci analyzy moZnosti zmény
organiza¢ni kultury muzeme téZz implicitné zkoumat mozZnost fizeni organizacni
kultury — viz definice fizeni organizac¢ni kultury podle Harrise a Ogbonny (2002):
Rizeni organizacni kultury je dynamicky proces, ktery zahrnuje pokusy zaloZit
novou kulturu, udrzet kulturu stavajici, modifikovat kulturu stavajici, nebo rozpustit
existujici kulturu.

Metodicky vychazela studie z porovnani a analyzy dvou piipadi pokust o zménu
organizacni kultury retailovych firem vzdy patficich do péti nejvétsich z hlediska trzeb
na retailovém trhu ve Velké Britanii — u firmy A v obdobi let 1987-1989 a u firmy B
v obdobi let 1996-1998. Cilem zmén organizac¢ni kultury u obou firem bylo zvySeni
jejich konkurenceschopnosti predevsim skrze zlepSeni péce o zdkaznika, pficemz bylo
nutné zmenit vSechny vrstvy kultury, tj. artefakty, sdilené hodnoty i zakladni predpo-
klady (Schein, 1984). U obou pokusti o zménu organiza¢ni kultury bylo pozorovano
nékolik shodnych a nékolik rozdilnych rys.

Co se tyka podobnosti,

1. bylo ziejmé, ze do obou zmén byl zapojen vrcholovy management, z jehoz
iniciativy zmény vychazely,

2. zmeény byly castecné vynuceny nasilim, v pripade firmy A se jednalo o skryté
pozorovaci techniky v podobé napr. mystery shoppingu, v pripadé firmy B pak
existovaly jisté natlaky na zaméstnance, kteri si museli svou pozici ve firmé
obhdajit, jinak byli nuceni z firmy odejit,

3. obé firmy pouzily pro provedeni zmén rovnéz sluzeb externich konzultacnich
firem, i kdyz kazda v jiném rozsahu,

4. obé firmy chtély zmenit jak chovani (artefakty) zaméstnancii, tak jejich hodnoty
a zakladni predpoklady chovani. V obou pripadech se podarilo zménit artefakty,
zmeéna hodnot a zakladnich predpokladii jiz byla u obou firem rozdilna.
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Co se tyka rozdilnych ryst,

1. u firmy B se projevila schopnost ucit se z minulosti (naptiklad od firmy A, kde
se nepovedly zménit hodnoty zaméstnancti) a také z obecnych trendii v dané
makrokultufe,

2. firma B jiz méla redlnéjsi ocekdavani, a tak se pri zméné své kultury snazila
o dlouhodobéjsi proces.

3. Zatimco u firmy A externi poradci pouze konzultovali zmény, u firmy B se zmén
primo ucastnili — navrhovali je, délali Skoleni atd.

4. U firmy A se predpokladala rychla zména artefaktii, chovani i hodnot, ale
rychle se zmeénily pouze artefakty (zména chovani pouze u nékterych zameést-
nanct), nic vic uz se nezménilo.

5. Naopak firma B uz védéla, ze hodnoty nelze v kratkém horizontu menit, takze
jeji projekt byl dlouhodobéjsi, zalozeny spise na presvédcovani nez nuceni
a kontrole zaméstnancii.

V ptipad¢ firmy B se prokazala silnd zména chovani zaméstnanci (i kdyz se
ukazalo, Ze to bylo ¢asto ,,hrané* a ,,nucené* v disledku obav o ztratu pozice), v urcité
mife (cca 20 %) se zménily i1 hodnoty, i kdyz i zde je upifimnost vypovédi respondentti
diskutabilni (Harris, Ogbonna, 2002).

Z vyse uvedené studie tedy vyplyva (Harris, Ogbonna, 2002), Ze v dlouhodobém
horizontu je fizeni kultury mozné i ptes zjevné potize a nechténé diisledky. Nicméné
je tfeba pfipustit moznost, Ze zjevné zmény hodnot ve vyse uvedeném piipadé firmy
B nejsou opravdové, ale jsou pouhymi projevy natlakovych technik managementu
na zaméstnance organizace. Zmény v zékladnich predpokladech vSak studie nepro-
kazala. Byl pozorovan silny vliv specifické makrokultury retailingu, ktera je typicka
svou silnou, na zékaznika orientovanou péci. Nicméné silnd makrokultura snizuje
moznost vzniku specifickym organiza¢nim kulturam, které by byly néim vyjimec¢né,
a tak tvorily konkuren¢ni vyhodu pro firmy. Je také zfejmé, Ze poznani teorie manage-
mentu kultury, ktera vychazi z ptipadovych studii z praxe, mize v praxi firem piispét
ke zvyseni miry jeji kontroly/fizeni.

3. Pfipadova studie mezindrodni retailové spoleénosti plsobici
na ¢eském trhu

S problematikou fizeni kultury souvisi i jeji pfenos, ktery je v soucasné dobé velmi
aktualni, nebot’ vétSina transnacionalnich a multinacionalnich spole¢nosti se snazi
zavadét svoji ,,matefskou” organizac¢ni kulturu ve svych jednotlivych pobockach, které
se nachazeji v riiznych zemich svéta s velmi odlisnymi ndrodnimi kulturami. Nabizi se
tedy otazka, zda

1. je viitbec mozné prenést organizacni kulturu z ,,materské zemé* do ,, hosti-

v e

telské zeme “, respektive jestli

2. existuji specifické makrokultury, typické pro urcité sektory podnikani, které
prekracuji hranice narodnich stati (a tedy hranice narodnich kultur).
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Elke Pioch (2007) provedla studii organizacni kultury na ptipadu akvizice britské
lokalni retailové firmy mezinarodni retailovou spole€nosti. V této studii byly pouzity jiz
zminéné teoretické koncepty Scheina (1984), Martinové (1992) a Harrise a Ogbonny
(2002) pti stanoveni nasledujicich cilti vedle hlavniho cile zjisteni moznosti prenosu
organizacni kultury pres hranice narodnich stati.:

1. zjistit, jak je organizacni kultura rizena a prendsena,
2. zjistit, jestli existuje silny vztah mezi narodni a organizacni kulturou,

3. zjistit, jestli je mozné objevit specifickou makrokulturu v sektoru retailu, ktera
by prekracovala hranice jednotlivych narodnich kultur.

Z teoretického hlediska Ize shrnout (Pioch, 2007), Ze vrcholovy management
prebirajici firmy pfenasel organizac¢ni kulturu piebirajici firmy na firmu pfevzatou
pomoci kazdodennich schémat, iniciativ a struktur. Nastroje (napf. zména odménovani
a komunikace uvnitf firmy a jednoznaéna orientace na péci o zakaznika) byly cileny na
nejhlubsi troven chapani kultury, tj. na zménu zakladnich predpokladii u zaméstnanct
(Schein, 1984). V ramci implementace zmén do kazdodenniho Zivota organizace byly
pozorovany podobné efekty jako u studie Harrise a Ogbonny (2002):

1. snaha a dlouhodobé a postupné zmény,
2. angazovanost vrcholového managementu do zmén,

3. zameéstnanci vétsinou prokazovali shodu svého chovani s cilem vrcholového
managementu, hodnoty a zakladni predpoklady chovani vsak byly zménény jen
castecne, casto byla zmeéna hodnot zaméstnancii predstirand,

4. nechténé efekty zmen (zde napft. nespokojenost zamestnancli s novym systémem
rovného odménovani a s novou piili§ formalni vnitrofiremni komunikaci),

5. byl pozorovan vznik organizacnich subkultur, které byly tim silnéjsi, ¢im ddle
byly od centra organizace.

Celkov¢ lze fict, Ze top management vnimal organizaci z integracni perspektivy
(Martin, 1992), zatimco vétSina liniovych zaméstnancii na irovni prodejnich jednotek
vnimala organiza¢ni kulturu z hlediska diferencia¢niho (Martin, 1992) a vétSinou
operovala na druhé urovni vnimani kultury — sdilené hodnoty (Schein, 1984). Redlna
ty zaméstnance, ktefi vice aspirovali na kariérni postup, ptipadné pisobili v organizaci
delsi dobu. Zakladni organiza¢ni hodnota (excelentni zakaznicky servis) byla piijata na
vSech trovnich fizeni organizace, ale na niz§ich urovnich rtizné interpretovana podle
existence jednotlivych subkultur, takze se pietvaiela do riznych zakladnich piesvédceni
(Pioch, 2007).

V navaznosti na vyzkum Elke Pioch byla provedena podobna piipadova studie také
v prostiedi retailového trhu Ceské republiky (Drlickova, Priiga, 2010)%. Vyzkum byl
realizovan ptimo ve spolupréci s Elke Pioch, kterd plisobila jako odborna konzultantka
tak, aby mél vyzkum podobnou formu jako ve Velké Britanii, a byl tak mezinarodné

2 Vyzkum byl realizovan v ramci projektu “Role organiza¢ni kultury v mezinarodnich retailovych

organizacich”, & IG 3/08 Interni grantové agentury VSE v Praze.
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srovnatelny. Predmétem vyzkumu byla mezindrodni retailova spolec¢nost plisobici na
trhu Ceské republiky s centralou ve Velké Britanii. Vyzkum mél kvalitativni charakter
a byl realizovan formou rozhovorti se zaméstnanci dané spole¢nosti. Hlavnim cilem
vyzkumu bylo zjistit, jestli a jak dochazi k pfenosu organiza¢ni kultury z mateiské
zemé do Ceské republiky. Dale pak:

1. zjistit, jakym zpusobem je organizacni kultura dané spolecnosti formu-
lovadna za pouziti konceptii Martinové (1992, 2002), Scheina (1984), Harrise
a Ogbonny (2002),

2. jestli a jak je organizacni kultura Fizena,

3. analyzovat vnimani a reakci na specifickou organizacni kulturu ze strany
tzv. liniovych zaméstnancu (Drlickova, Prasa, 2010).

I kdyz byl vyzkum proveden ve vSech maloobchodnich formatech dané spolec-
nosti, tj. v hypermarketech, supermarketech, obchodnich domech a malych tzv.
expresnich prodejnach, vénuje se tento clanek specialné vysledkim ziskanych
vyzkumem v obchodnim domé& spole¢nosti. Je to ddno zejména tim, ze obchodni dim
je natolik specificky, Ze je mu potfeba vénovat zvlastni pozornost, a zaroven prostor
v této studii neumoziuje vénovat se detailn¢ ostatnim obchodnim formatim, na které
budou zaméteny dalsi studie. Obchodni dim nemize byt provozovan podle stejného
modelu jako supermarket nebo hypermarket. Obchodni domy jsou vice naro¢né na pocet
a nasazeni zameéstnanci, protoze zakaznik od nich oc¢ekava vétsi servis v podobé rady
pii vybéru zbozi. Rovnéz sortimentni rozsah z hlediska §ite i hloubky musi byt vétsi
nez v piipad¢ supermarketu a hypermarketu. Je také zajimavé, ze spolecnost provozuje
obchodni domy pouze v Ceské republice a na Slovensku. Pfi vstupu spole¢nosti na
¢esky trh byly tyto obchodni domy jiz funk¢ni, spolecnost je pievzala a pokusila se
na né aplikovat svoji organizacni kulturu. Doslo zde tedy k pokusu o prenos i zménu
organizacni kultury.

Pouzita metoda

Vyzkum probéhl v prabéhu ledna 2009 v rdmci vybrané reprezentativni prodejni
jednotky spolecnosti — obchodniho domu umisténého v centru Prahy.

Duvodem pro vybér metody pripadové studie byl zejména cil zkoumat rizna
organiza¢ni uskupeni v ramci dané spolec¢nosti. V tomto pfipadé se konkrétné jednalo
o zaméstnance na ruznych pozicich a Grovnich v organiza¢ni hierarchii spole¢nosti.
Zamgéstnanci byli reprezentovani tzv. liniovymi pracovniky, kteti denné ptichézeji do
mentem stiedni irovné (vedeni obchodniho domu) a managementem vrcholové tirovné
(feditel obchodniho domu). Lze proto fict, Ze se jednéd o pfipadovou studii se ,,zacle-
nénymi prvky*, které jsou dale analyzovany (Yin, 2003).

Zdroje dat pro analyzu jsou dvoji. Mezi primarni zdroje patii informace ziskané
pomoci rozhovori a skupinovych diskusi (focus groups) se zaméstnanci daného
obchodniho domu, dale pak viditelné artefakty pozorované béhem pobytu pii vyzkumu
v obchodnim domé¢, jednak pifimo ,,na prodejni plose”, jednak v zazemi — jedna se
napiiklad o oble¢eni zaméstnanct, jejich typické chovani, ptipadné zplsob jejich
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formalni i neformalni komunikace. Mezi sekundarni zdroje informaci pak patfi letaky
dané spolecnosti, jeji webové stranky, oficidlni ¢i vyrocni zpravy. V ramci vyzkumu
byly pouzity nésledujici kvalitativni metody:

m  Pozorovani ucastnikii — béhem provadéni rozhovorii a ¢ekani na jednotlivé
zaméstnance bylo mozné s nimi neformalné pohovofit a pozorovat jejich
chovani a prostiedi, ve kterém se pohybuji — v ramci prodejni plochy i zazemi
obchodniho domu.

m  Kvalitativni hloubkové rozhovory — byly provedeny strukturované a castecné
strukturované individudlni rozhovory s managementem stiedni a vrcholové
urovné.

m Skupinové diskuse — provedené u liniovych zaméstnancii obchodniho domu
a managementu niz§i Grovné. Zaméstnanci byli vybrani podle jednotlivych
oddéleni za ucelem ziskani reprezentativniho vzorku pro danou prodejni
jednotku. Primérny pocet ucastnikl skupinové diskuse Cinil 4-8 lidi.

Analyza dat zacala rozborem sekundarnich informaci za Gcelem porozuméni
zéakladniho poselstvi, které¢ spolecnost sdéluje svym zaméstnancim a zakaznikim.
Poté jiZ nasledovaly hloubkové rozhovory s managementem vybrané prodejni jednotky
a skupinové diskuse s liniovymi zaméstnanci a managementem niz§i irovné. Primérna
délka trvani rozhovoru nebo skupinové diskuse byla 20-30 minut. Celkem bylo
provedeno osm hloubkovych rozhovorti a 10 skupinovych diskusi, pocet dotazanych
tak ¢inil zhruba 70 osob.

Po provedeni rozhovort a skupinovych diskusi, které byly zvukové zaznamenany,
doslo k jejich doslovnému piepisu a kontrole. Nasledovala analyza takto ziskanych dat
metodou zakotvené teorie (Strauss, Corbin, 1990, s. 24). Bylo tak odhaleno nékolik
kategorii informaci, které byly dale podrobné&ji analyzovany: organizacni kultura a jeji
hodnoty, pracovni prostredi, rozvoj a kariéra, odmenovani a motivace, komunikace
a zpétna vazba.

Vysledky

Diky specifi¢nosti formatu ,,obchodni dim® si spole¢nost uvédomila, Ze neni vzdy
mozné prenaSet organizacni kulturu beze zmén. Vysledkem tohoto pfistupu, ktery
spole¢nost po svém vstupu do CR zaGala uplatiiovat, bylo, Ze obchodni domy
zacCaly byt vnimany zakazniky z hlediska sortimentni skladby a urovné sluzeb na
urovni hypermarketu, a tim padem zacaly ptichazet o zakazniky. Proto zacala v roce
2009 probihat restrukturalizace obchodnich domi tak, aby byly znovu vnimany
jako plnohodnotné obchodni domy. Uspésnost tohoto procesu nemohla byt zatim
posouzena z divodu ne uplného dokonceni téchto zmén a v diisledku jiz ukonceného
terénniho vyzkumu.

Organizac¢ni kultura a jeji hodnoty

Spole¢nost ma dvé klicové hodnoty: ,, Nikdo se nestard o zdkazniky lépe nez my*
a ,, Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s nami*.

Obé¢ zdkladni hodnoty jsou pfendSeny z centrdly ve Velké Britdnii a komuni-
kovany do centraly spolecnosti v Ceské republice. Centralni kancelai v Ceské republice
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pak ptebira hlavni vizi hodnot a vytvaii strategicky plan, ktery je dale pfenasen na
tzv. implementacni tym, jenz je tvofen manazery jednotlivych obchodnich formati.
Manazefti jednotlivych obchodnich jednotek a jejich feditelé predstavuji vykonnou moc
pro pienos zakladnich hodnot. To znamena, ze forma pienosu hodnot je jednotna, jejich
implementace na trovni prodejnich jednotek se vsak lisi, rovnéz v zavislosti na typu
obchodniho formatu.

Co se tyka prvni kli¢ové hodnoty ,, Nikdo se nestard o zdakazniky lépe nez my*,
jevi se jako plné akceptovana managementem obchodnich domti spoleénosti v CR,
management vynakladd velké usili, aby tuto hodnotu komunikoval svym podii-
zenym. Novi zaméstnanci vzdy podstoupi Skoleni, tykajici se hodnot spolecnosti
a jejich naplnéni, skoleni se opakuje nejméné jednou za rok. Nicméné podle sdéleni
nékterych manazerti je problém motivovat zaméstnance k plnéni vySe zminéné
hodnoty dostate¢né, protoze spolecnost neposkytuje odménovani zavislé na vykon-
nosti zaméstnancu. Tento nazor sdileji rovnéz vedouci oddéleni obchodnich domt,
ktefi se snazi jednat podle klicovych hodnot, ale motivace tzv. liniovych zaméstnanct
je velmi nizka. Nakonec tento nazor podporuji i liniovi zaméstnanci, ktefi by radi
co nejlépe slouzili svym zakaznikiim, ale nejsou za to ¢asto dostate¢né odménéni.
Vétsina pozorovanych liniovych zaméstnancli vnima zkoumanou klicovou hodnotu
jako zakladni ptfedpoklad chovani, coz je vSak Casto dano téz tim, ze pro dany
obchodni diim pracuji jiz vice nez 15 let.

Ukéazalo se tak, ze zdkladni hodnota excelentniho zékaznického servisu je vniméana
hluboce na vsech urovnich organizace, tedy jako integrovana (Martin, 1992), neni vsak

vzdy zcela napliovana zejména na nejnizSich trovnich mezi liniovymi zaméstnanci
v dtsledku nedostatecnych lidskych a finan¢nich zdrojii a motivacnich programd.

‘

Druha kli¢ova hodnota ,, Jednejme s lidmi tak, jak chceme, aby lidé jednali s nami*
je vice problematicka. Na manaZerské urovni je tato hodnota plné akceptovana, sdilena
a vykonavana, naopak z pohledu liniovych zaméstnancli je pozorovan spiSe opak,
liniovi zaméstnanci nejsou spokojeni s pracovnimi podminkami, ani se zplsobem,
jakym s nimi jedna management spolecnosti. Tato hodnota nemtze byt vnimana jako
sdilend hodnota v ramci celé organizace, jedna se tedy o diferencia¢ni nebo dokonce
fragmentovanou perspektivu (Martin, 1992).

Pracovni prostfedi, rozvoj a kariéra

Ukazuje se, ze kazdy zaméstnanec spolecnosti ma stejné moznosti riist v ramci
organizace, a tim budovat svoji kariéru.

Co se tyka pracovnich podminek, byly odhaleny velmi rozdilné nazory. Manazeti
obchodniho domu stejné jako vedouci oddéleni vyjadiili spokojenost s pracovnim
prostfedim, rovnéz tak s moznosti osobniho riistu a budovanim kariéry. V této souvis-
losti byl zminén ,, pldn osobniho rozvoje “, ktery umoziuje rist a postup v organiza¢ni
hierarchii pro kazdého zaméstnance na jakékoliv urovni organizace. Kariérni postup
pak zavisi na doporuceni nadfizeného. Pak musi doty¢ny projit assessment centrem,
slozit zkousky a projit specialnim Skolenim, poté ale musi ¢ekat, az se uvolni vhodné
pracovni misto v organizaci. Moznost kariérniho postupu je velmi cenéna senior
manazery a vedoucimi oddéleni obchodniho domu. Nicméné tento mechanismus
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neni pfili§ dobie hodnocen liniovymi zaméstnanci, podle jejichz ndzoru v praxi
vibec nefunguje.

Obecné jsou manazeti obchodniho domu vice spokojeni s pracovnim prostfedim
nez vedouci jednotlivych oddéleni a liniovi zaméstnanci. Vedouci odd¢€leni si vétSinou
stézuji na nedostatek personalu, coz se nakonec odrazi ve snizené urovni zakaznickych
sluzeb. Vsichni zaméstnanci ocenili fakt, ze spolecnost je nediskriminuje (,, Nekdy
dokonce zaméstnavaji lidi s nedostatecnymi schopnostmi, * prohlasil jeden z dotazo-
vanych vedoucich oddéleni obchodniho domu). Vétsina zaméstnancii se také shodla
na tom, Ze pracovni podminky se zhorSuji, je tfeba pracovat vice a za méné penéz.
Naptiklad nedavna zména pracovni doby z kratkého/dlouhého tydne na pouze osmiho-

%

dinovou pracovni dobu je pouze jednou z mnoha pfic¢in nespokojenosti zamestnanc.

Néazory jednotlivych ¢lenti organizace na vyse uvedené téma jsou velmi rozdilné,
hovotime tedy o fragmentované perspektivé (Martin, 1992).

Odménovani a motivace

V této oblasti byla zjisténa shoda napfi¢ celou organizaci. Zakladnim problémem se
ukazala absence motivacni slozky mezd. ,, Pouhd pochvala pro nas neni dostacujici, *
tikaji liniovi zaméstnanci, stejné jako vedouci oddéleni obchodniho domu. Vysledkem
jsounapiiklad dva pracovnici s rozdilnym pracovnim nasazenim, ktefi jsou vSak placeni
stejn€. Tato situace se nelibi ani managementu, ktery tak nema témet zadné nastroje pro
motivaci zaméstnancti. Je potieba vSak rovnéz zminit, ze motivaéni slozka mzdy dfive
ve sledovaném obchodnim domé existovala a sou¢asny management se k ni chce znovu
vratit. Tato zména je vSak brzdéna velkou mirou rigidity v ramci organizace, protoze
zména v ocenovani musi byt schvalena jak centralou spolecnosti ve Velké Britanii,
tak odbory v Ceské republice. Mezi ostatni motivaéni prostiedky, které spolecnost
v soucasnosti vyuziva, patii vérnostni bonusy, slevy pro nakupy v prodejnich jednotkach
spole¢nosti, slevy na obédy, volna navstéva bazénu a télocvicny. Pro vSechny zamé&st-
nance byly rovnéz nabidnuty kursy anglictiny (pii 50 % nakladd placenych zaméstna-
vatelem), byly vSak zruseny kvuli nedostatecnému zajmu zaméstnancii, protoze ti si
museli navic odpracovat hodiny na kursech stravené.

Komunikace a zpétna vazba

V této kategorii se objevila nejvetsi rozmanitost nazorti jak mezi riznymi urovnémi
organizacni struktury, tak v rémci jednotlivych organiza¢nich urovni. Management obecné
hovoii o dobré trovni komunikace, vertikalni i horizontalni. Mnoho manazerti zminilo,
ze ,,sbiraji nové myslenky a ndapady od svych podrizenych", obvykle pomoci speci-
alnich pohovord, které probihaji mezi zaméstnanci a jejich nadiizenymi alespon dvakrat
ro¢né. Cilem téchto pohovort je zjistit, jak je dany zaméstnanec ve spole¢nosti spokojen,
a zaroven ho motivovat ke sdéleni novych napadt na zlepSeni chodu organizace; soucasti
pohovoru byva rovnéz identifikace moznosti dal§iho profesniho riistu zaméstnancti.

Jakykoliv napad vedouci ke zlepSeni chodu organizace mtize byt predan do centraly
spole¢nosti v CR pies nadiizeného daného zaméstnance (vedouci oddéleni, manazer
obchodniho domu). Liniovi zaméstnanci mohou také vyjadiit své napady a mySlenky
na ,,snidanich s feditelem*, které jsou organizovany kazdy mésic. Nové myslenky jsou
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pak predavany do centraly v CR. Pro zji§tovani nazorti zaméstnancii se rovnéz uzivaji
specialni dotazniky, které zaméstnanci vypliuji jednou rocné.

Z vyse uvedeného vyplyva, ze oficidlné funguje komunikace v ramci organizace
velmi dobfe. V praxi se vSak nazory ohledné jeji realné funkce lisi. Naptiklad vedouci
oddéleni obchodniho domu jsou skepticti ohledné uvadéni napadu jejich podiizenych
do praxe. Liniovi zaméstnanci se pak Casto zdrahaji prosazovat nové myslenky, protoze
jsou pfesvédceni o marnosti této iniciativy. VEtsinou totiz témét kazdy novy napad, bez
ohledu na to, jak dobry je, zlistdva na centralni Grovni bez dal§i implementace.

Na druhé stran¢ komunikace na horizontalni Girovni organizace je vnimana jako
funk¢ni a pozitivni mezi vétSinou zaméstnanci a hovoti se o dobrém ,,tymovém duchu®,
nékdy vsak byly zminény téz hastefivost a pomlouvani.

V kazdém ptipadé u sledovaného obchodniho domu je jakéakoliv iniciativa ze
strany liniovych zaméstnancii cenéna, protoze u obchodniho domu mtize byt naptiklad
vystavovani zbozi organizovano vice flexibilné nez v ptipadé hypermarketii nebo
supermarketu.

Zavér

7 integracni perspektivy (Martin, 1992) je organiza¢ni kultura u zkoumané spolec¢-
nosti formulovana spole¢nymi hodnotami, které mohou byt seskupeny do dvou
klicovych hodnot. Zaméstnanci se s nimi seznamuji pomoci formalnich Skoleni, nebo
behem feseni béznych situaci pracovniho Zivota. Z diferenciacni perspektivy se jevi
byt organizacni kultura rozdélena na dvé ¢asti: co je planovano v centrale spolecnosti
v CR, je obvykle odligné od praxe v jednotlivych prodejnich jednotkach. Z pohledu
fragmentované perspektivy byly potvrzeny vysledky Martinové (1992) — existence
mnoha pohledii na implementaci zakladnich hodnot na nejnizsi trovni organizace —
mezi tzv. liniovymi zamé&stnanci.

Organiza¢ni kultura je pienasena z mateiské zemé do CR pies nékolik urovni,
forma pienosu je jednotna, nicméné praktické provedeni se v jednotlivych formatech
a prodejnich jednotkach lisi.

Mezi centrdlou v matefské zemi a jeji organizaci v CR dochazi k pienosu
know-how, pievlada prenos smérem z matei'ské zemé do CR, Ize ale nalézt i piiklad
opaéného prenosu, kdy know-how fizeni obchodnich domi v CR je prenaseno zpét do
Velké Britanie, kde ptinasi pfidanou hodnotu.

Priklad zkoumané spole¢nosti ukazuje, Ze uplnost a ispéSnost pienosu organizacni
kultury zavisi do zna¢né miry na urovni integrovanosti organiza¢ni kultury — ¢im je
organizacni kultura vice integrovana, tim je jeji fizeni a zména jednodussi, a naopak,
¢im je vice diferencovana nebo fragmentovana (pfi existenci riiznych organizacnich
subkultur), tim je zména kultury, resp. jeji implementace slozitéjsi. Dulezité jsou pak
rovnéz faktory jako loajalita zaméstnanct, délka jejich plisobeni v organizaci a jejich
aspira¢ni tendence.

I kdyZ pouze z jednoho piipadu zkoumané spolecnosti neni mozné dovozovat
obecné zavéry ohledné existence makrokultury, typické pro odvétvi retailu, byly
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v zkoumaném ptipad€ pozorovany jisté prvky, velmi podobné tém, jez odhalila Pioch
(2007) ve svém vyzkumu organiza¢ni kultury retailové firmy, ptisobici na trhu ve Velké
Britanii. Jedna se zejména o nasledujici:

1. klicovou hodnotou je zde zdakaznicky servis — vysoka uroven péce o zakaznika,
vysoka mobilita a fluktuace zaméstnancii,
familiarita a neformalni vazby mezi zaméstnanci vzdajemné si konkurujicich firem,

rodinné/pratelské vazby mezi liniovymi zaméstnanci prodejnich jednotek,

SR N

vysoka uroven neformalni komunikace.

Pokud bychom vsak piipustili, ze v sektoru retailu existuje silna specificka, jednotna
makrokultura, kterd pfekracuje hranice ndrodnich kultur, musime si nutné polozit otdzku,
jestli je viibec mozné v retailovém sektoru vytvofit takovou organiza¢ni kulturu, ktera by
se od ostatnich lisila, a tvofila tak konkurenéni vyhodu. Empirické studie spiSe naznacuji
opak — tedy ze existence odliSnych organizacnich kultur v retailu je témét nemozna.
V tom piipad¢ Ize predpokladat, ze konkurencéni vyhodu bude mit ta organizacni kultura,
kterd bude co nejvice integrovana pii napliiovani zékladnich hodnot typické retailové
organizacni kultury (zakaznicky servis) na vSech trovnich organizace.

V piipadé zkoumané spolecnosti se jeji organizacni kultura projevuje jako do
ur¢ité miry fiditelna a schopna pienosu z jedné zemé do druhé, tedy z Velké Britanie
do Ceské republiky. Pfenos organiza¢ni kultury stejné jako jeji implementace viak
neprob¢hl dokonale ani stejné na vSech urovnich. Mezi hlavni piekazky ptrenosu
organizacni kultury patfily zejména rozdily mezi ndrodni kulturou Velké Britanie
a Ceské republiky, stejné jako rozdilné zajmy a motivace jednotlivych zaméstnanci,
zejména zaméstnanct liniovych.

I kdyz vysledky studie nemohou byt z hlediska jeji povahy zobectovany, tvoii
pokracovani jiz déle probihajiciho vyzkumu, ktery zacala Elke Pioch, a mohou slouzit
k porovnani s vysledky podobnych studii, které byly provedeny ve Velké Britanii
a Némecku.

Literatura
ARNOLD, R. 2002. Lessons Learned from the World’s Best Retailers. International Retail & Distribution
Management. 2002, vol. 30, s. 562-70.

BARTOVA, H.; BARTA, V.; KOUDELKA, J. 2004. Chovani spotiebitele a vyzkum trhu. Praha : Vysoka
Skola ekonomickd, 2004..

DAWSON, J. A. 2007. Scoping and Conceptualising Retailer Internationalisation. Journal of Economic
Geography. 2007, vol. 7, s. 373-397.

GREENBERG, D. N.; LANE, H. W.; BAHDE, K. 2005. Organizational Learning in Cross-Border Mergers
and Acquisitions. In STAHL, G. K.; MENDENHALL, M. E. (eds.). Mergers and Acquisitions: Mana-
ging Culture and Human Resources.1% printing. Stanford, CA : Stanford University Press, 2005.
Chapter 3, s. 53-76. ISBN 0-8047-4661-3.

HARRIS, L. C.; METALLINOS, G. 2002. The fact and fantasy of organisational culture management: A case
study of Greek food retailing. Journal of Retailing and Consumer Services. 2002, vol. 9, s. 201-213.

HOFSTEDE, G. 1980. Culture’s Consequences: International Differences In Work-Related Values.
Beverley Hills, CA : Sage, 1980.

HOFSTEDE, G. 1984. Culture’s Consequences. London : Sage Publications, 1984.

72



AOP 19(3), 2011, ISSN 0572-3043

MARTIN, J. 1992. Cultures in Organizations: Three Perspectives. New York : Oxford University Press, 1992.
MARTIN, J. 2002. Organizational Culture. Mapping the Terrain. London : Sage, 2002.

OGBONNA, E.; HARRIS, L. C. 2002. Organizational Culture: A Ten-Year, Two-Phase Study of Change
in the UK Food Retailing Sector. Journal of Management Studies. 2002, vol. 39, no. 5, s. 673-706.

PIOCH, E. 2007. ‘Business as ususal?’ Retail employee perceptions of organisational life following
cross-border acquisition. International Journal of Human Resource Management. 2007, vol. 18,
no. 2, s. 209-231.

PRUSA, P; DRLICKOVA, L. 2010. Can Organizational Culture Be Managed? (retail case study). Primary
research based on a case study from the Czech retail sector. Working Papers Fakulty mezindrod-
nich vztahd. 2010, roc. IV, €. 3, s. 1-20. ISSN 1802-6591.

SCHEIN, E. H. 1984. Coming to a new awareness of organisational culture, Sloan Management Review,
Winter, S. 3-16.

SCHEIN, E. H. 1997. Organizational Culture and Leadership. — 2™ ed. San Francisco, CA: Jossey Bass.

SCHEIN, E. H. 2004. Organizational Culture and Leadership. 3. ed. San Francisco, CA : Jossey Bass, 2004.

SMIRCICH, L. 1983. Concepts of culture and organisational analysis. Administrative Science Quarterly.
19883, vol. 28, no. 3, s. 339-58.

STAHL, G. K.; SITKIN, S. B. 2005. Trust in Mergers and Acquisitions. In STAHL, G. K.; MENDENHALL,
M. E. (eds.). Mergers and Acquisitions: Managing Culture and Human Resources. 1% printing.
Stanford, CA : Stanford University Press, 2005. Chapter 4, s. 82-102. ISBN 0-8047-4661-3.

STRAUSS, A. L.; CORBIN, J. 1990. Basics of qualitative research: grounded theory procedures and
techniques. Newburry Park, CA : Sage Publication, 1990. ISBN 0-8039-3250-2.

TROMPENAARS, F; HAMPDEN-TURNER, G. 2001. Twenty-one Leaders for the Twenty-first century.
Oxford : Capstone Publishing, 2001.

YIN, R. K. 2003. Case Study Research. Design and Methods. 3. ed. London : Sage, 2003.

ZADRAZILOVA, D. 2004. Mezinarodni management. Praha : VSE, Nakladatelstvi Oeconomica, 2004.
ISBN 978-80-245-0683-1.

ORGANIZATIONAL CULTURE MANAGEMENT AND TRANSFER
Case Study of an International Retail Company Present on the Czech Market

Abstract: This paper deals with the problems of organizational culture management and
transfer. Current theoretical concepts of organizational culture are discussed in the first
part, so that they can be used in the application part. The second part of the article is
based on the results of a case study of an international retail company currently present
on the Czech market. Primary qualitative research has been carried out as part of the case
study in order to analyze several aspects of the organizational culture of the respective
company and try to answer questions such as how the organizational culture is formu-
lated, managed and transferred from the home to the host country and how it is perceived
by employees, mainly front line employees. A discussion about the specific retail macro
culture is performed over the example of the examined company. Even if the results of this
case study cannot be generalized, they can serve as a continuation of the research work
already performed by Elke Pioch and thus this case study can be compared to similar
studies carried out in other retail markets such as in the UK and Germany.

Keywords: Organizational culture, organizational culture management, international
retailer, primary qualitative research
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