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1. Uvod do Kogl
tematu Firemni
kultury

I~

Firemni kultura neni o tom, zda
firma poskytuje stravenky Ci nikoliv
a neni ani o souhlasnem pouzivani
mavatek s hodnotami v navaznosti
na popularni rozhodnuti vedeni
spolecnosti.

Firemni kultura dokonce neni ani

angazovanost zaméstnancu, za
kterou je obCas zaménovana,ackoliv
muze angazovanost zaméstnancl
vyznamné podporovat. A firemni
kultura neni ani atmosféra, ve které
se organizuji firemni akce.

Firemni kultura je totiz prevazné
soubor chovani,

které byva v organizaci chténé, podporovane,
tolerované, nebo naopak hodnoceneé jako
nepripustné. Firemni kultura je zptisob chovani, které
si osvojuji vsichni zaméstnanci spolecnosti. A firemni
kultura se projevuje viditelnée, protoze je formovana
rozpoznatelnym chovanim aritualy, které se v rizné
frekvenci opakuiji.
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1. Uvod do tématu Firemni kultury

SLABA FIREMNIi KULTURA MA VELKOU TOLERANCI K CHOVANi ZAMESTNANCU —

Kogli

VétSina organizaci se vyhyba
jednotné podpore, nebo naopak
aktivnimu popreni konkrétnich
projevl chovani. Chovani, které neni v
konfliktu se zakonem, nebo neni jinym
zplUsobem extrémni, byva ¢asto v
organizacich tolerovano. Kazdé
dlouhodobé tolerované chovani vysila
kolektivu signal, ze je v kulture
prijatelné. A tim se stava jeji nedilnou
soucasti.

Kazda kultura ma schopnost odménovat

zameéstnance, kteri se chovaji v souladu
s jejimi skute€nymi hodnotami. Pokud se
zameéstnanci chovaiji v rozporu s témito
hodnotami, tak jsou bud’ vystaveni
zpétneé vazbeé nebo je jejich chovani
tolerované. Ve vSech pripadech

se do spolecnosti vysle signal o tom,

co vsechno je nebo neni pripustné.
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1. Uvod do tématu Firemni kultury Kogl

SILNA FIREMNI KULTURA ViCE PODPORUJE A MENE TOLERUJE

Ackoliv se to mlze zdat nepopularni,
z nasich zkusSenosti vyplyva, ze firmy
se silnou a jasné definovanou firemni
kulturou jsou v mnoha ohledech
meéneé tolerantni nez ty, které maji
firemni kulturu slabou. Investuji vice
energie do podpory i potirani
konkrétniho chovani a tim podpory
urcitého typu firemni kultury.

Pri praci na firemni kulture se casto zapomina,
jak zasadni vliv na opakované chovani
zameéstnancu ma interni prostiedi sloZzené z
internich systému, jakymi jsou napriklad
hodnoceni a odménovani zaméstnancu, systém
Fizeni vykonu nebo kariérni nastupnictvi.

V Kogi CON proto vzdy zaCiname

transformaci firemni kultury

praveé analyzou interniho
prostredi.
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1. Uvod do tématu Firemni kultury Kogl

Vnitrni systémy organizace jsou totiz casto
témi, které brani zaméstnanctiim chovat se v
souladu s artikulovanou strategii.

VNITRNIi SYSTEMY CASTO BRANi POZADOVANEMU CHOVANI

N

Pokud jde o nejvyssi vedeni organizace, tak
plati, ze okolni prostredi ovlivhuje prevazne
tim, co doopravdy dela. Ne co rika a deklaruje,
ale jak se chova. Zameéstnanci davaji pozor,
cemu vedeni vénuje nejvic pozornosti, jak travi
svij ¢as, prioritizuje nebo vyuziva zdroje.
Napriklad skute¢na kvalita vztaht mezi
nejvyssimi cleny vedeni ovliviuje kvalitu
spoluprace ve vsech oddelenich.
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1. Uvod do tématu Firemni kultury Kogl

VEDENI ORGANIZACE VYTVARI KULTURU TiM, CO DOOPRAVDY DELA

Zadna kultura nevznikne ani se nezméni ze
dne na den. Je jako vysSlapana stezka,
kterou lidé objevi i bez toho, aby jim ji
nékdo ukazal nebo vysvétlil. Podvédomeé
se po ni rozejdou, protoze to vyzaduje
nejméné Usili. Casto se v této souvislosti
popisuje slepota, ktera brani firemni kulturu
vidét a vnimat, pokud jste delSi dobu jeji
soucasti. Pokud do organizace nastoupi
nékdo novy nebo prijde z venku, dokaze ji
obvykle vnimat mnohem Iépe.

Pokud si organizace dokazou vyjasnit,
jakou kulturu skutecné chtéji, a vytvori
prostredi, které podporuje pozadované
chovani a pokud jde vedeni dlisledné
prikladem, lidem bude jasné, co znamena
byt uspésnym Clenem takové organizace.
V okamziku, kdy jim to bude jasné,

se mohou svobodné rozhodnout, zda chtéji
byt soucasti takové kultury nebo odejit.

V obou pripadech tim posili firemni kultura
organizace a stane se mistem s vyssi mirou
efektivity, angazovanosti i spoluprace.
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2. Soupefici Kogl
firemni kultury

KaZdou organizaci mizeme
charakterizovat prirozenym konfliktem
mezi dvéma systémy hodnot: Zmeéna vs.
Stabilita a Externi vs. Interni zaméreni.

Tento vzajemny konflikt nazyvame
jako soupereni kultur.

Ackoliv se to mlze zdat nepopularni, z
nasich zkusenosti vyplyva, ze firmy se
silnou a jasné definovanou firemni
kulturou jsou v mnoha ohledech méné
tolerantni nez ty, které maiji firemni
kulturu slabou. Investuiji vice energie do
podpory i potirani konkrétniho chovani a
tim podpory urcitého typu firemni kultury.
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Pokud tyto konflikty preneseme do grafu,
ziskame 4 zakladni archetypy kultur,
které odliSuji organizace na urovni
jednotlivcd, vnitfniho prostredi, pfistupu
ke zménam i samotnych vystupd.

Zadna realna organizace nem{ze existovat

jako extrém obsahujici pouze prvky jedné
z kultur. Profil firemni kultury proto vypada
jako nepravidelny ¢tyrstén. Kazda z kultur
ma 2 sousedni, které se dopliuji a jednu
souperici, se kterou se vzajemné popira

a je zdrojem vnitfnich konfliktl a napéti
uvnitr organizace.

INTERNI ZAMERENI ~ =-----—f--mmmmdmm e oo - EXTERNI ZAMERENI

STABILITA

V 4 [ ]

Na uvedeném prikladu vidime firmu s dominujicimi
prvky ridici kultury. Jedna se o typicky
hierarchicky Fizenou organizaci, ktera se
zameéruje na predvidatelnost, eliminacirizika a
dodrzZovani standardu. Snaha o zménu a inovaci je
na druhou stranu zdrojem napeéti i frustrace
zameéstnancu. Proces formovani dominantni
kultury je vetsSinou nerizeny (podvedomy).
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2. Souperici firemni kultury

Vnitrni prostredi organizace se tak
muze snadno dostat do konfliktu se
strategickym zamérem organizace.

KLANOVA KULTURA

SPOLUPRACOVAT

INTERNi ZAMERENi  --------------¥--—--~-- -

POSLOUCHAT

RIDICi KULTURA

STABILITA

Kogli

INOVATIVNI KULTURA

TVORIT

----- EXTERNI ZAMERENI

SOUTEZIT

KONKURENCNI KULTURA

Kazdy den €eli manazeri v organizaci
otazkam, jak pristupovat k problémiim,

jak vynakladat zdroje, jak smérovat
zameéstnance a jak meénit vnitrni
systém.

Kazdou z dominantnich kultur odlisuje:

Chovani, které u svych zaméstnancti podporuije,
které toleruje, a které netoleruje.

Poslani, které ve svém disledku skute¢né

‘ Lidé, ktefi jsou v jejim prostiedi dlouhodobé tispésni.

naplinuje (hemusi se shodovat s tim, jaké poslani

je vedenim artikulovano).
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Ridici (Hierarchicka) firemni kultura
Hlavnim poslanim ridici kultury je zajistit,
aby se veéci delaly spravne.

Riziko nebo chyby nemaji v takovém prostredi misto. Za timto
ucelem vznikaji v hierarchické kulture vnitrni systémy, struktury
a kontrolni mechanismy, které maiji za cil rizika eliminovat. V
tomto prostredi dochazi k inovacim skrze inkrementalni
vylepSovani systému, struktur a standardd. Pro zaméstnance
samotné je nejefektivnéjsi, kdyz tyto fidici struktury nasleduiji.

Hierarchicka kultura je typicky organizovana kolem svého Séfa,

ktery skrze systémy monitoruje, organizuje a kontroluje déni ve firmé
nebo svérené casti. Pokud se vyskytne problém, v hierarchické kulture
se typicky interpretuje jako nedostatek kontroly nebo chybéjici
proces.

Kazda z dominantnich kultur ma své silné i slabé stranky.

Hierarchicka kultura umoznuje udrzovat vysokou kvalitu a propojit
do funguijicich celk( velké kolektivy lidi. Jeji slabou strankou

je postupné bujeni byrokracie a s tim souvisejici ztrata motivace
zaméstnancu. V prebujelych fidicich kulturdch maji zaméstnanci
Casto pocit, ze véci se museji délat, aniz by kdokoliv tusil, jaky maiji
presné smysl a kdo je za né odpovédny.

Organizace, které potrebuiji vice struktury a poradku dnes typicky
adoptuji nejriznéjsi softwarové nastroje pro monitorovani pracovnich
procesul a investuji spoustu energie do planovani.

Existujici problémy se snazi rozlozit na co nejmensi ¢asti a porozumeét

vS§em detaillim. Organizuiji pravidelné audity za u¢elem odhaleni
odchylek od nafizenych postuptli a standard( vykonu.

Priklad: Regulovany bankovni sektor
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Konkurenéni firemni kultura

Jak nazev napovida, konkurencni
kultura se od hierarchické odlisuje svou
dravosti.

Jejim poslanim neni délat véci nutné vzdycky spravné, ale délat je
hlavné rychle. Za timto ucelem klade konkurencni kultura velky
dlraz na aktudlni déni na trhu, peclivé sleduje kazdy krok
konkurence a snazi se co nejrychleji reagovat na sebemensi zmeény.
Cilem je byt v oCich zakaznika neustale kousek pred konkurenci,
ziskat trzni podil a splnit plan.

Konkurencni kultura je charakterizovana soutézivymi manazery.
Jsou to dfici, ktefi neustéale zvedaji zaméstnanclm latku vykonu,
jaky se od nich ocekava. Udavaji tempo, maji velkou produkci

a odmeénuiji viteze. Pokud se vyskytne problém, tak je v konkurencni
kulture typicky zplisobeny nedostate¢nym tlakem na vysledky.

| konkurencni kultura ma své stinné stranky. Jeji primarni zameéreni
jsou kratkodobé vysledky a pInéni pland. V dobé vyznamnych
transformacnich zmén ve spole¢nosti i ekonomice mulize prebujeld
konkurencni kultura ignorovat zasadni trendy ve vnéjSim prostredi
a branit organizaci v hlubsich transformacnich zménach.

Kdyz mirite i se svymi konkurenty k utesu, tak rychlost je ta posledni
véc, kterou potrebujete.

Pokud organizace hleda zplisob posileni konkurenéni kultury,
tak investuje zdroje do peclivého sledovani trendd, a hlavné
kazdého kroku konkurence. Zameéstnanci i zakaznici dostavaiji
pravidelné otazku, co potrebuji k vétSimu vykonu nebo spokojenosti.
Konkurencni kultura nevaha implementovat cokoliv, co usetri,
byt jen vtefinu ¢asu, desetnik nakladl nebo vydéla korunu navic.
V konkurencnich kulturach vznikaji casto uderné tymy za ucelem
odstranovani problému a steerca s mandatem délat okamzita
rozhodnuti. Konkurenéni organizace nadpriimérné odménuje
velmi vykonné zaméstnance a rychle eliminuje iniciativy,

které neplni svij ucel.

Priklad: Obchodni tymy
13 kogi.cz
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Klanova firemni kultura

Pravym opakem konkurenchni je kultura
klanova, ktera klade maximalni diiraz na
spolupraci.

Jejim poslanim je dlouhodoba zmeéna udrzitelna pro lidi i systémy.
Klan usiluje o harmonii a maximalni vyuziti potencialu kazdého
jednotlivce. Klanova kultura klade dlraz na sounalezitost a
kolektivni pfistup k problémU0m. Primarnim cilem klanové kultury je
rozvoj lidi, protoze jen kdyz ze sebe kazdy vyda to nejlepsi, tak
organizace mliZe dlouhodobé prosperovat.

Typicky predstavitel klanové kultury mlze byt na prvni pohled

nenapadny leader. Nestrhava na sebe pozornost a snazi se udélat
hrdiny ze svych podrizenych. Je to trpélivy facilitator slozitych diskusi,
mentor a stavitel oddanych tymd.

Jak nazev napovida, tak Klanova kultura ma svij archetyp v pradavné

lidské historii. Sounalezitost, psychologické bezpedi a divéra

ve spole¢nou budoucnost jsou jedny z nejhlubSich psychologickych
potreb Cloveéka. Organizace, které se nauci tyto motivatory vyuzit,
dosahuji pozoruhodnych vysledkl at uz ve sportu, businessu nebo

ve zvlastnich jednotkach. Prebujela klanova kultura ma ovsem take
své stinné stranky. Zameéstnanci se mohou zacit soustredit na zajisténi
vzajemného komfortu, prestanou citit osobni odpoveédnost

za vysledky a z obavy o naruseni vztahU prestanou otevirat

slozita témata.

Organizace, které posiluji klanovou kulturu, hledaji zpUsoby,

jak aktivné zapojit vSechny zameéstnance zasazené zménou do procesu
designu, planovani i implementace. Zameéstnanci dostavaiji prostor
hovorit o svych postojich i pocitech. Management neustale aktivhé
hleda zplisoby, jak ziskat od samotnych zaméstnancl upfimné rady,
jak lépe zvladnout slozité situace. Leaderi organizace se aktivnhé
zapojuji do coachingu i mentoringu zaméstnancl a pomahaji jim
integrovat osobni i firemni cile.

Priklad: Zvlastni jednotky Seals
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Inovativni firemni kultura

Inovativni kulturu Ize nejlépe popsat jako otevreny
nebo organicky system, ktery minimalizuje
urovne rizeni.

V této kulture vznikaji pouze tenké a docCasné vztahy, pravidla i
struktury. VSe je podrizeno tvorbé prostredi, které maximalné
podporuje zmeénu. Prave zde typicky vznikaji nové firmy, ale stale
vice organizaci hleda cesty, jak agilni prvky inovativni kultury
vytvorit a Skalovat i ve velkych organizacich.

Typickym predstavitelem inovativni kultury je podnikavy inovator

a vizionar. Ma talent vidét souvislosti ve zdanlivé oddélenych
svétech a pravidelné zasobuje své okoli neotrelymi myslenkami,
které nabouravaji status quo.

Inovativni kultura je pravym opakem ridici. Systémy téchto kultur
se vzajemné popiraji, coz je i dlivod pro¢ tolik tradi¢nich organizaci
neuspésné zapasi s agilni transformaci. Z chaosu inovativni kultury
se rodi revolucni projekty i cela nova odvétvi, ale selhani a zmatek
je v této kulture zakladni vyrobni nastroj.

Pri budovani inovativni kultury organizace formuji cross-funkcni
tymy a nejriznéjsi formy setkavani, v ramci kterych si zaméstnanci
z rliznych profesi vyménuji myslenky a snazi se objevit otazky

a problémy, které si zaslouzi blizSi zkoumani. Pri pristupu

k problémUm se podporuje rychla akce: nejdfiv néco vyzkouset

a az potom diskutovat. Minimalizuji se naklady na jednotlive
experimenty ve snaze je délat rychle a v maximalnim mnozstvi.
Organizace se s rizikem a selhanim musi naucit pracovat a vytvorit
prostredi, ve kterém se zaméstnanci neboji selhat a verejné

se k vysledklim experimentu hlasit.

Priklad: Rohlik
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2. Souperici firemni kultury Kogl

Kazda z dominantnich kultur mlze byt
v zavislosti na predmétu podnikani,
trzni situaci a firemni strategii uspésna
a efektivni.

Metoda soupeficich kultur je unikatni
nastroj poskytujici managementu
jednoduchou analyzu a vizualizaci
stavajiciho i budouciho stavu firemni
kultury. Umoznuje vedeni najit shodu

a potrfebnou orientaci v jinak velmi
komplexni problematice firemni kultury
a nabizi jednotny recept na hledani
efektivity napric celym spektrem
organizacnich aktivit.

INTERNI ZAMERENI - -----Ff-----mmmm e oo - EXTERNI ZAMERENI

STABILITA
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2. Souperici firemni kultury

V okamziku, kdy nejvyssSi vedeni najde
shodu nad podobou cilové firemni
kultury a adoptuje metodu soupericich
kultur do kazdodenni prace, ziska
jednotici navod na:

®  VYBERZAMESTNANCU,

° ZAKLADNi KOMPETENCNI MODEL,

®  OSOBNiROZVOJ (SVUJ I ZAMESTNANCU),

o CHOVANI, KTERE POTREBUJE PODPOROVAT,

®  PRiSTUP K TVORBE PROCESU I INTERNICH SYSTEMU,
° STRATEGI| ODMENOVANI,

®  DISTRIBUCI ZDROJU,

®  DESIGN ORGANIZACE,

° OBSAH ZAKLADNICH CEREMONI,

®  FORMU INTERNi KOMUNIKACE,

... a mnoho dalsiho.

Praveé jednotny pristup nejvyssiho
vedeni vede ve svém dlsledku ke
shizeni mnozstvi i intenzity vnitrnich
konfliktl, kterym museji zaméstnanci
celit pfi vykonu kazdodenni prace.

Kogli

Vyslednym efektem je vyrazny narust efektivity.

kogi.cz



3. Desatero Kogli
aspesne

transformace

firemni kultury

OZNACTE NASLEDUJICI POLE PODLE TOHO, ZDA ODPOVIDAJI DENI VE VASI FIRME:

/! POZORUJIV NASi FIRME X! NEPOZORUJI V NASi FIRME

Role CCO (Chief Culture Officer) je neprenosna a vzdy
spojena s pozici CEO. At chce nebo nechce, ma Ownership za
stav firemni kultury v organizaci.

Transformaci Firemni kultury je nutné resit ve spojitosti se
strategii spole¢nosti na min. nasledujici 3 roky. Bez business
cile a vydefinovaného business problému na zacatku projektu
transformace firemni kultury je zahajovani tohoto projektu
neefektivni a bude mit za nasledek maximalné navyseni
spokojenosti zaméstnancd.

Firemni kultura se méni vzdy odshora dol( a vzdy pres
celou manazerskou populaci. Klicovy bod zlomu je stredni
management. Pokud tato vrstva nepochopi, co CEO a TOP
management chce, tak se firemni kultura nezmeéni.

Firemni kultura se transformuje zménou Vnitfniho prostredi a
Mindsetu zaméstnancui. Vnitini prostfedi musi minimalizovat
bariéry chténého chovani a stavét maximalni bariéry chovani
nechténému. Mindset definuje sou¢asnou a budouci identitu
firmy a jejich zaméstnancd.

18 kogi.cz
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3. Desatero uspésné transformace firemni kultury Kogl

Board / TOP management musi nejdfive najit interné shodu
nad cilovou firemni kulturou, vytvofit transformacni plan a
méfitelné projevy dovnitf do firmy a vici zakaznik(m tak,
aby byly jasné rozpoznatelné a koresponduijici se sluzbami
a produkty dané spole¢nosti. Pak je teprve mozné
postupovat dale do firmy.

Hodnoty organizace / cilové chovani je tfeba prelozit do
konkrétnich aktivit a jazyka kazdého tymu napfi¢ celou
organizaci. Je nutné definovat jak chténé a nechténé
chovani, tak také chovani, které nebude akceptovatelné.
Implementaci je nutné zahajit definovanim kompetencnich
modelu kliCGovych pozic a jejich naslednym propsanim do
klicovych procest.

Program transformace firemni kultury je obvykle na 3-5
let podle rozdilu mezi souc¢asnou a cilovou firemni

os oo

meésicich.

aktivni prace s Ambasadory zmény. Vybirejte je ze
zaméstnancd, ktefi jiz maji chovani, které cilova firemni
kultura vyzaduje. Na ambasadory nikdy nevyhlasujte
ploSnou poptavku, ale peclivé je vybirejte.

05

06

o7
‘ Efektivhim nastrojem zmény firemni kultury je vybér a

‘ Pro uspésnou implementaci cilové firemni kultury je klicova

spravné nastavena interni komunikace. Nelze opomenout
: segmentaci cilovych skupin, obsah i formu. Zastupce
streamu interni komunikace by nhemél chybét v core tymu
' transformace firemni kultury.

‘ Transformace firemni kultury neni jednorazovy projekt.
Aktivni Fizeni firemni kultury by mélo byt jedno z hlavnich
dlouhodobych témat TOP managementu. Prostfednictvim
role modelingu a interni komunikace se musi cilova firemni
kultura neustale Zivit.
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Kogi CON 8
V Kogi CON nejsme konzultanti, ale parta
profesionalll z byznysu. Mame
dohromady pres 100 let zkusSenosti z
nejvyssiho vedeni startupll i nadnarodnich

firem. Jsme experti v oblasti budovani
firemni kultury zamérené na vykon a

dlouhodobou strategii. Vidime, Zze jenom
se silnou firemni kulturou jedou firmy na < O >
maximum. Proto je nasim poslanim '
posouvat spole¢nost pravé timto smérem.
CEO
na ostfi noze
Jak premysleji generdlni
reditelé v

' Cecl::c’:chov .
Zajimaji o néco vic vysledky a RIS
angazZovanost zaméstnancl nez jejich
spokojenost.

Proto jsme se rozhodli vytvorit viastni
metodiku transformace firemni
kultury.

20 kogi.cz
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