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Anotace:


Tématem práce je popis podnikové kultury mezinárodní firmy Zeller+Gmelin a zejména její české pobočky. V práci uvedená teoretická východiska, zabývající se firemní kulturou, jsou doplněna případovými studiemi. Popisovány jsou základní předpoklady, hodnoty, postoje, normy a artefakty firmy. Pozornost je věnována podnikové etice, etiketě a vnějším projevům společenského styku na pozadí interkulturních rozdílů. Použity jsou údaje z příručky kvality, firemního „Manuálu“, vnitropodnikových dokumentů a ekonomických podkladů. Na základě osobního působení ve společnosti, pozorování, zkoumání firemních dokumentů, rozhovorů se zaměstnanci firmy a se zástupcem významného zákazníka je vyhodnocen současný stav firemní kultury. 
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Úvod  

      S neustále postupující globalizací ekonomiky musí čelit podniky stále větší konkurenci. Na trhu se vyskytují více či méně srovnatelné výrobky, jsou nabízeny podobné služby. A právě v tomto období roste význam firemní kultury jako hybné síly, která může nejen napomáhat rozvoji organizací, ale zejména zvyšovat jejich efektivnost. Jednou z možností odlišení se od ostatních firem je formování firemní kultury, která bude svou silou odpovídat funkcím organizace a bude se projevovat vysokým stupněm důvěry a otevřenosti ke změnám, které jsou symbolem dnešní doby. 

     Firemní kultura je jevem velmi komplikovaným, nelehce definovatelným a neméně snadno ovlivnitelným.  

     Teoretickými i praktickými pracemi bylo prokázáno, že pochopení rozdílů mezi kulturami, jejich analýza a správné vyhodnocení, může podstatně pomoci k odstranění potíží a závažných problémů organizací. Malé konflikty uvnitř organizací, které jsou způsobeny vzájemným nepochopením a nedorozuměním mohou být včas odhaleny a správným postupem odstraněny a zabrání se tím vzniku konfliktů rozměrnějších, které jsou potom daleko obtížněji řešitelné. 

      Denně se všichni setkáváme s lidmi, kteří vstupují do našeho životního prostoru. Snažíme se vzájemně pochopit a očekáváme, že ti druzí pochopí nás. Se vstupem zahraničního kapitálu na naše území, v devadesátých letech dvacátého století, se znásobily kontakty Čechů s příslušníky jiných národů a národností. Komunikace a spolupráce mezi lidmi bývá častým zdrojem problémů mezi příslušníky jednoho národa. Při setkávání a střetávání se lidí různých národností, z různých zemí a různých kultur je komunikace a zejména spolupráce ještě náročnější a komplikovanější.  

     Stěžejním tématem práce je popis podnikové kultury mezinárodní firmy Zeller+Gmelin s mateřskou centrálou v Německu a jedné z jejích poboček, která má sídlo v České republice. Cílem práce je popis procesu utváření firemní kultury v dceřiné společnosti mezinárodní firmy. Pozornost je věnována taktéž interkulturním rozdílům, které hrají významnou roli při posouzení vhodnosti implementace firemní kultury mateřské společnosti v Německu do české pobočky. Zjišťování a následné vyhodnocení síly firemní kultury, jejích silných a slabých stránek i vlivu interkulturních rozdílů vede k objasnění významu firemní kultury při hodnocení výkonnosti, ale i celkové sociální atmosféry v dceřiné společnosti v České republice. V práci jsou identifikovány viditelné a prokazatelné rozdíly mezi Němci a Čechy, které mají vliv na vzájemnou spolupráci v rámci mezinárodní společnosti a následně i na pracovní výkon. 

     Mateřská společnost Zeller+Gmelin v Německu má dceřiné společnosti v několika zemích světa. V České republice byla založena firma v roce 2003. Pracuji u české pobočky od jejího vzniku a současně tak vstupuji do sítě firemních vztahů. Jsem v neustálém kontaktu nejen s pracovníky a zástupci vedení mateřské společnosti, ale i se zaměstnanci  další, velké a významné firmy, která je klíčovým zákazníkem společnosti Zeller+Gmelin s.r.o. v Čechách, a kteří jsou také německé národnosti.

     Výsledek rozhovoru se zástupcem klíčového zákazníka firmy slouží jako podklad k vyhodnocení vztahů firmy a jejich pracovníků s vnějším prostředím. 

     V práci je použita metoda přímého pozorování v rámci osobního působení v organizaci, které bylo zpočátku nestrukturované, později částečně strukturované. Zkoumány jsou také firemní dokumenty, jakými jsou strategický plán, příručka kvality, firemní manuál, zápisy z porad, vyhodnocení prodeje a výsledovky z let 2005 - 2009. V práci se objevují údaje z pravidelně vydávaného časopisu firmy Zeller+Gmelin-„Aktuell“ a periodika „Marketing info“.  Provedena byla řada rozhovorů se zaměstnanci firmy v období leden 2008 až prosinec 2009. Interview s vrcholovým manažerem mezinárodní společnosti Robert BOSCH v Jihlavě proběhlo 20. prosince 2009.   

     Mnou uvedená, nashromážděná teoretická východiska, zabývající se problematikou firemní kultury, interkulturních rozdílů a komunikace jsem doplnila případovými studiemi z praxe. Popsány jsou prvky organizační kultury, zejména základní předpoklady, hodnoty a postoje. Následuje pro vnějšího pozorovatele snazší rozbor viditelnějších prvků, jakými jsou mýty, mravy, rituály a symbolické artefakty firmy Zeller+Gmelin. 

    Protože velmi významnou a jasně manifestovanou součástí firemní kultury jsou firemní etika, etiketa a způsob komunikace uvnitř i navenek, je jim věnována část práce. Uvedená teoretická východiska z odborné literatury slouží k objasnění významných pojmů. Další materiál je čerpán z firemních dokumentů „Správný tón“ a „Manuálu“ firmy z roku 2008.

     Na základě odborné literatury jsou zkoumány projevy pozitivních a negativních vlivů interkulturních rozdílů na firemní kulturu české firmy v praxi.      

     Na závěr budou navržena opatření, směřující k vylepšení některých slabých stránek firemní kultury české společnosti, což by mělo vést nejen ke zvýšení celkové efektivnosti organizace, ale i k případnému zlepšení vnitřních a vnějších vztahů.  

1. Formální a neformální struktura organizace

     Tvorbou formálních struktur v německé kultuře se zabývají Nový a Schroll-Machl velice podrobně. Němci jsou toho názoru, že má-li se dosáhnout cíle, v našem případě cíle organizace, je nutné vše předem promyslet, vytvořit dokonalý plán, dobrou organizaci a na jejím základě i dobře fungující systém. Pracovní postupy je třeba standardizovat, sjednotit metody, definovat odpovědnosti a pravomoci, objasnit dělbu práce, formalizovat informační toky a schematizovat modely řešení problémových situací. Naopak Češi předpokládají, že v každém případě nastane změna podmínek, okolností, ukazatelů a termínů, a proto je nejvyšší hodnotou schopnost vypořádat se pomocí flexibility a improvizace s touto nejistotou. Němci naopak hlásají a zastávají názor, že čím méně improvizace, tím více dobře zvládnutých úkolů.

     Také nepřehlédnutelný německý perfekcionismus je součástí každého plánu, postupu a řešení. Každou myšlenku Němci dovedou do nejmenších detailů, neboť v detailu vidí skutečnou kvalitu. Češi naopak vidí v zaměřenosti na detail příčinu úniku podstatných myšlenek. 

    Hierarchie a formální autorita nemá v německé kultuře osobní, ale jednoznačně funkční charakter a slouží pouze úkolu, problému a činnosti, nikoliv osobě, která pracovní místo zastává. Celková organizace je podle Němců postavena na přidělených pravomocích a osobní odpovědnosti. Organizace pracuje podle plánu, kterého se všichni bezpodmínečně drží. Individuální kriteria a autorita stojí a padají výlučně s odbornými znalostmi. Každý je expertem na svém úseku. Styl řízení je definován ve věcné podobě a postrádá sociálně- psychologickou či individuálně-psychologickou dimenzi. 

(Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 93 – 112)    

     Vedle formálních struktur se vytvářejí a fungují v každé organizaci i neformální struktury.

     „Neformální skupiny v sociálních systémech podniků vznikají zcela spontánně. Vztahy mezi lidmi se vytvářejí a posilují díky společným nebo obdobným hodnotám, zájmům a potřebám, společné činnosti, společně sdílenému prostoru v průběhu těchto činností a dlouhodobým kontaktem těchto lidí na pracovištích.

     V průběhu času dochází ke vzájemnému poznání jednotlivců a zaujetí postojů vůči sobě. V přiblížení, v postojích vyjadřujících blízkost vůči druhému, se objevují společné potřeby a zájmy. Mnohdy jsou to už zájmy vycházející ze světa mimo organizaci, jako jsou například koníčky nebo rodinný život. Často se však profilují společné zájmy i přímo na pracovišti. Jedná se o zájmy pracovního rázu, jako například zdokonalení pracovních postupů, zvýšení kvality, lepší organizace práce nebo využití technického zařízení.“ (Nový, Surynek, 2002, s. 126)

     Ve shora uvedené definici se vyskytují pojmy hodnota a postoj. Jsou to hesla, mající velký význam při vymezování i hodnocení firemní kultury v dalších částech práce.  

     Nový a Schroll-Machl se zabývají také formálními a neformálními vztahy, ovlivněnými interkulturními rozdíly mezi Čechy a Němci. Podle nich Němci výrazně oddělují formální a neformální stránku práce. Názory a mínění jsou prezentovány na oficiálních poradách a mítincích, argumenty pro a proti se projednávají na svolaných setkáních a stížnost lze prezentovat při oficiálním rozhovoru s nadřízeným. Tímto se tyto informace zviditelňují a případné problémy jsou takto i lépe řešitelné. Pro Němce mají neformální setkání a vztahy v zaměstnání nádech určité konspirace, nekorektnosti a utajenosti. Neformální posezení i nad složitým problémem není podle nich žádná velká zásluha. Je pochopitelná snad jen v boji o moc a vliv, který se odehrává i v německé kultuře. Právě v této oblasti dochází proto mezi českými a německými spolupracovníky k velkým nedorozuměním. Češi se totiž snaží neformálními kontakty řešit snadněji a rychleji mnohé pracovní záležitosti. V ten okamžik však jsou německými spolupracovníky považováni za nekorektní partnery. Stejně tak poskytování neformálních informací německým kolegům je riskantní. Neumějí s nimi totiž zacházet, natož je využít.     

(Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 109)

     Výše uvedené základní charakteristiky rozdílných přístupů Němců a Čechů k formálním a neformálním strukturám vztahů na pracovišti se budou objevovat v různých oblastech zkoumaných jevů v průběhu celé práce.    

    1.1.  Historie společnosti Zeller + Gmelin 

     Firma Zeller+Gmelin v německém Eislingenu, což je mateřská společnost, vznikla v roce 1866 a v době svého vzniku byla velmi progresivní firmou. Obecně rychle stoupala spotřeba olejů a maziv a s růstem průmyslu zejména v oblasti okolí Stuttgartu, kde je sídlo výrobního závodu, rostla i potřeba vyráběného zboží ve firmě Zeller+Gmelin. Vedení firmy mohlo vystačit s dodávkami pro zákazníky z poměrně blízkého okolí.

     Postupem času se snižovala poptávka, trh se pomalu začal nasycovat, neboť vznikaly další firmy, vyrábějící stejný sortiment zboží a zejména přibývalo firem, dovážejících ze zahraničí, zejména z Ameriky.

     Firma disponovala značným kapitálem a v časovém úseku přibližně do konce 

19. století byl i dostatek surovin k výrobě, dokonce z domácích zdrojů. Cena surovin byla poměrně nízká, takže mohla být relativně nízká i cena konečných výrobků. 

     V počátečním období existence firmy, které se dá nazvat obdobím tradičního marketingu, docházelo k neustálému přibývání zákazníků. Paleta výrobků byla poměrně jednoduchá a tvořila ji zejména chladící maziva, maziva do dopravních prostředků, antikorozní prostředky a textilní oleje. 
      Bylo poměrně snadné vyvíjet nové výrobky, protože tato oblast stála na počátku svého rozvoje. Na počátku 20. století bylo nutné rozšířit výrobkové portfolio o další komodity.
(firemní časopis Aktuell, září 2008, přeloženo do češtiny)
     Vzhledem k dlouhé historii mateřské firmy se i firemní kultura vytvářela více než 100 let. Zanechali na ní stopy zakladatelé firmy i další významní manažeři. Utvářela se a dále utváří také v závislosti na vnějším prostředí a v posledních letech na ni mají vliv i národní kultury nově vzniklých zastoupení v zahraničí.      

1.2. Současný stav a struktura mezinárodní organizace 

     Firma se v posledních letech 20. století značně rozrostla, což vedlo k nutnosti zlepšení organizační struktury. (Příloha č. 1)
     Co se týká oblasti výroby, je třeba neustále bojovat s nedostatkem surovin, které už jsou pouze z dovozu, a hlavně kolísá cena ropných produktů. V posledních 5 letech došlo 

ke značnému zvýšení cen ropy, která je výchozí surovinou k výrobě celé palety výrobků firmy Zeller+Gmelin. 

     Výrobky se v současné době vyvíjejí opravdu „pro individuálního zákazníka“. To ovšem znamená značné náklady, a i když pomineme ostatní vlivy, přináší to i velmi vysoké ceny konečných produktů. 

(firemní časopis Aktuell, leden 2009, přeloženo do češtiny)

      Stejně tak servis, kterým se firma dále zabývá, musí být veden adresně pro konkrétní zákazníky. Neustálým kontaktem s klíčovými zákazníky jsou získávány potřené informace pro další výzkum a vývoj. Mateřská firma má v současnosti několik stabilních klíčových zákazníků skupiny A, tedy velmi významných, a roste v podstatě společně s nimi. Kromě nich se však stále více soustřeďují obchodní snahy na zákazníky skupiny B a C. Kontaktem se všemi zákazníky, ale i s dodavateli a dokonce konkurencí, dochází také ke stálému utváření a formování firemní kultury. V průběhu komunikačních procesů se prolínají různá sociálních prostředí zúčastněných subjektů. Udržování kontaktů způsobuje vytváření rozmanitých neformálních struktur. Zejména německá strana se musí stále učit pracovat s neformálními skupinami, což není pro německou mentalitu tak obvyklé. Vzájemné prolínání komunikačních stylů obohacuje všechny zúčastněné, i když je tento proces mnohdy provázen konflikty.  

    Současné vedení firmy se zaměřilo na budování obchodních zastoupení v okolních zemích, ale také v Americe, Turecku, Číně. Jednou z mnoha výhod vzniklých zahraničních centrál je to, že místní obyvatelé a hlavně zákazníci daleko otevřeněji a snadněji komunikují s tuzemci než se zahraničními zástupci firmy. 

1.3. Formální a neformální struktura české firmy 

     Firma Zeller + Gmelin s.r.o. v Jihlavě byla první společností, založenou v bývalém, takzvaném „Východním bloku“ a to v roce 2003.  První 3 roky se věnovala pouze průmyslovým mazivům. V roce 2006 jsme začali prodávat i výrobky z divize chemie a v roce 2010 se plánuje prodej tiskařských barev. Firma má sídlo v Jihlavě proto, že mateřská společnost dodávala už několik let před tím svoje produkty významnému zákazníkovi, firmě Robert Bosch, která má také 3 velké závody v Jihlavě. 

     Česká firma měla zpočátku pouze 2 zaměstnance. Obchodního zástupce a pracovníka ve vnitřní službě. V současné době firma zaměstnává 4 obchodní zástupce a 2 pracovníky ve vnitřní službě. 

     V roce 2005 vznikla další dceřiná společnost v Jihlavě a to ZG Fluidmanagement, která se zaměřuje na zákaznický servis v oblasti výměny, údržby a skladového hospodářství průmyslových maziv a dalšího materiálu, jako například filtrů a čisticích prostředků. Ještě v polovině roku 2009 zaměstnávala 25 zaměstnanců. Celková hospodářská situace ale vedla k tomu, že v dnešní době je ve firmě pouze 14 pracovníků. Dva z nich jsou v kanceláři a zbytek ve skladech na závodech Bosch. Obě jmenované firmy velice úzce spolupracují, jejich zaměstnanci sdílejí společné kancelářské prostory a dá se říci, že tvoří i přes formální existenci dvou společností jeden celek. Vzhledem k tomu, že má každá firma jiné zahraniční vedení, je situace, ovlivňující nejen formální, ale i sociální a neformální atmosféru o to složitější a podmínky vytváření a formování firemní kultury ještě komplikovanější. 

     Společná kancelář firmy je umístěna do velmi lukrativních a reprezentativních prostor na náměstí krajského města. Sklady jsou vedeny externí firmou, která má prostory v průmyslové zóně. Marketingová strategie v  českých dceřiných společnostech se sídlem v Jihlavě je řízena mateřskou firmou. Německé vedení určuje velikost firmy, stanovuje ceny, řídí personální politiku. 

     Se zavedením systému jakosti v českých firmách existují přesné popisy všech firemních činností. Oba jednatelé jsou Němci a veškerá závažná rozhodnutí jsou v jejich rukou. Pro hladký chod společností mají čeští vedoucí jednotlivých oblastí uděleny plné moci pro konkrétní činnosti a úkony.   
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Organigram společnosti Zeller+Gmelin s.r.o. (Příručka kvality firmy Zeller+Gmelin,

leden 2009)
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Organigram společnosti ZG Fluidmanagement CZ s.r.o. (Příručka kvality firmy ZG Fluidmanagement, leden 2009)

     Kromě formálních struktur se vytvořily a neustále formují i neformální skupiny. Ty jsou tvořeny hlavně podle příslušnosti k jedné či druhé firmě, ale významné spojenectví existuje také například mezi vedoucím obchodních zástupců firmy Zeller+Gmelin  a vedoucím servisních techniků firmy ZG Fluidmanagement.     

2. Firemní kultura – pojem, definice, síla a struktura  

     Při pojednávání o kulturních aspektech organizací jsou v české odborné literatuře používány tři pojmy:

· podniková kultura 

· firemní kultura 

· organizační kultura 

(Srov. Lukášová, Nový, 2004, s. 21) 

V celé práci se budou také vyskytovat všechny tři výše uvedené pojmy.
2.1. Definice organizační kultury 

     Tato podkapitola zahrnuje přehled definic firemní kultury českých i zahraničních autorů. Uvedený přehled by měl vytvořit jakousi mozaiku názorů, pohledů a rozhodujících skutečností, týkajících se tak složitého a mnohotvárného fenoménu, jakým firemní kultura bezesporu je.

     „Kultura organizace neboli podniková kultura představuje soustavu hodnot, norem, přesvědčení, postojů a domněnek, která sice asi nebyla nikde výslovně zformulována, ale formuje způsob chování a jednání lidí a způsoby vykonávání práce. Hodnoty se týkají toho, o čem se věří, že je důležité v chování lidí a organizace. Normy jsou nepsaná pravidla chování.“ 

(Armstrong, 2002, s. 199) 

„ Organizační kultura je:

· holistická: týká se celku, který je víc, než součet jeho částí

· určená historií: odráží historii organizace
· vztažená k tomu, co studují antropologové: jako jsou rituály a symboly
· vytvořená sociálně: vytvářená a udržovaná skupinou lidí, kteří tvoří organizaci
· měkká: (ale Peters a Waterman ujišťují své čtenáře, že „měkké je tvrdé“)
· je obtížné ji měnit: avšak autoři se liší v názoru na to, jak je to těžké.“ 
     (Hofstede, 2005, s. 15)
 „Podniková (organizační, firemní) kultura je velmi složitou, vnitřně strukturovanou a rozporuplnou skutečností. Její vznik může být:

1. Spontánním důsledkem přirozeného jednání zaměstnanců firmy, které vyplývá jednak z osobnostních a individuálně odlišných rysů zaměstnanců, jednak z vnějších pravidel a podmínek, které jejich pracovní jednání ovlivňují. 

2.  Výsledkem systematických a cílevědomě orientovaných aktivit řídících 
     pracovníků podniku. Veškeré vnitropodnikové normy, předpisy a pravidla jsou proto 
     důsledně vzájemně obsahově provázány se snahou o jednotné ovlivňování pracovního 
     i sociálního chování zaměstnanců. V tomto případě je však nutné respektovat řadu 
     zdánlivě samozřejmých avšak v praxi nesnadno splnitelných podmínek úspěchu.“ 
Patří mezi ně především následující:
a) Musí existovat jasná vize, představa o základních obrysech budoucí existence firmy.    

      Nedílnou součástí této vize je i formulace potřebné, žádoucí podnikové kultury. 

      (velikost firmy, předmět klíčové činnosti, cílová skupina zákazníků, cílová podniková 
      kultura)

b) Tato vize musí být převedena do jednotlivých velmi konkrétních kroků, které  je třeba  

      k dosažení cílového stavu uskutečnit. Musí být tedy formulována komplexní strategie   

     dosažení podnikových cílů. (organizační struktura, cíle a kritéria personálních činností, 
     pravidla vnitřní komunikace) 

c) Je nezbytné formulovat zásady podnikové kultury, resp. požadované způsoby 
      pracovního a sociálního chování, a srozumitelně je sdělit zaměstnancům. Tyto    

      požadavky je třeba zařadit mezi kritéria výběru nových pracovníků, jejich hodnocení,  

      odměňování, vzdělávání, pracovní kariéry a v neposlední řadě i uvolňování. 
      Respektování základních principů podnikové kultury je nutné nejen vyžadovat, ale
      i odměňovat (v nejširším slova smyslu) a případně i sankcionovat. 

d) Hlavními tvůrci a nositeli podnikové kultury jsou v tomto případě řídící pracovníci. Čím 
     výše se v hierarchii řídících pozic nacházejí, tím je jejich příklad z hlediska prosazení   

     žádoucí podnikové kultury významnější. Nelze očekávat pozitivní výsledek tam, kde 
     řídící pracovníci „kážou vodu a sami pijí víno“. Princip podobností je v sociální 
     psychologii a v sociologii již mnohokrát popsán a osobní zkušenost jistě toto poznání 
     potvrdí.“

     (Nový, 1996, s. 25 -26)

     Jak již bylo uvedeno v úvodu práce, je hnacím motorem všech organizací nutnost vyrovnání se s rychle se měnící společností, globalizací a obrovským technickým pokrokem. Zejména v posledních letech si každý podnik musí být vědom toho, že jeho úspěch je postaven na znalostech a učení. 

     K problematice pojmu „učící se organizace“ ve vztahu k firemní kultuře se vyjadřuje také Stýblo.

     „Firemní kultura činí z inovativního chování samozřejmou normu. Je klíčem ke znalostním vztahům, podporuje firemní, ale také klientskou strategii podnikání. Chápe znalosti jako standardní zdroj podnikatelské hodnoty firmy, její výkonnosti a jejího růstu. Znalosti jsou v takto chápané kultuře samy vysoce ceněnou hodnotou (pro zákazníky i zaměstnance), slouží jako měřítka úspěchu (v personálním řízení například zejména při výběru zaměstnanců, hodnocení výkonu, odměňování, povyšování apod.) Znalosti jsou, ať již nepřímo (to častěji), nebo přímo denně demonstrovány v chování a jednání zaměstnanců všech úrovní řízení. Znalosti firma sdílí např. podle zkušeností TRION Group i s vnějšími partnery: s dodavateli, odběrateli a jinými spolupracujícími a kooperujícími subjekty.“ (Stýblo, 2008, s. 142)

     Význam stavu firemní kultury pro řízení a další psychologické a sociologické souvislosti řeší velice podrobně Bedrnová a Nový.

 Za společné charakteristiky podnikové kultury považují následující aspekty:

1. Podniková kultura jako celek nemá žádnou vlastní individuální objektivní formu své existence, která by stála mimo subjektivní rovinu interpersonálních vztahů konkrétních

      spolupracovníků. 

2. Podniková kultura označuje společné hodnoty a normy. V žádném případě nejde o prostý souhrn či průměr individuálních hodnotových preferencí, postojů či norem jednání, ale o skupinový fenomén, který je nadindividuální a má výrazně sociální povahu.

3. Podniková kultura vzniká, rozvíjí se, popř. se mění či zaniká v určitém, zcela konkrétním čase a místě. Má tedy zcela jednoznačně historicky přechodný charakter, v závislosti na formách a intenzitě interakcí uvnitř organizace i mezi organizací a vnějším prostředím.

4. Podniková kultura je dále zprostředkovávána v adaptačním procesu.

5. Podniková kultura umožňuje snadnou orientaci ve vnitropodnikovém dění a sjednocuje a zprostředkovává význam jednotlivých skutečností a událostí v podniku. 

      (Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 488)

Dále doslova uvádějí:

     „Praxe ukazuje, že podniková kultura má mimořádně těsnou vazbu a souvislost s jednotlivými personálními a sociálními procesy i s celou koncepcí personálního managementu. 

     Podniková kultura určuje základní cíle, zásady, formy a metody personálního managementu. Stanovuje rovněž kritéria, míru přijatelnosti, způsoby jednání a vedení lidí. Jednotlivé personální a sociální procesy se tak mohou uskutečňovat jen v takové formě a mohou sledovat jen takové cíle, které jsou v souladu se základními principy dané podnikové kultury.“ 
(Bedrnová, Nový, 2002, s. 321) 

     Kromě Bedrnové a Nového se k problematice firemní kultury a její sociální a andragogické stavby vyjadřuje například Šigut.

     Uvádí příklady z další sociologické literatury, ve které se kromě podnikové kultury hovoří o sociálním klimatu podniku. Někteří autoři podle něho pod tímto pojmem rozumí výslednici vzájemného působení všech stránek sociálního systému podniku. Jiní zase do podnikového sociálního klimatu zahrnují působení dalších faktorů, například pracovního prostředí, platových poměrů, prestiže spojené s určitými pracovními činnostmi, apod. 

     Podnikové klima odráží hlavně procesy adaptace a uspokojení se sociální stránkou života podniku. Sociologický pohled na firemní kulturu preferuje sdílení určitých hodnot v podniku, přijetí a dodržování stanovených sociálních norem a stylů řízení. 

     Firemní kultura je vnímána také jako důležitá součást a dokonce nástroj řídícího procesu.

(Srov. Šigut, 2004, s. 10)

     „Z hlediska andragogiky lze firemní kulturu označit jako společné, vytvořené hodnoty ovlivňující myšlení a chování pracovníků a celého podniku. Firemní kulturu chápe andragogika jako určitý vztahový systém podniku, ovlivňující způsoby, jimiž podnik řeší své problémy. Vzdělávání pracovníků může tento systém (způsoby řešení) výrazně ovlivnit a proto má andragogika v procesech vytváření či změny firemní kultury nezastupitelné místo.“

(Šigut, 2004, s. 13)  

     „Mravní a morální aspekt firemní kultury je často spojen s managementem firmy. Management firmy je tím, kdo vytváří podnikovou kulturu. Manažeři se sami musí chovat tak, aby byli pozitivním příkladem svým zaměstnancům, neboť jim jsou skutečně příkladem, ať již pozitivním, nebo negativním. Všechno to, co sdělují svému okolí, partnerům, investorům, tisku, zákazníkům, zaměstnancům atd. se odráží uvnitř organizace, spoluvytváří vlastní podnikovou kulturu.“

(Šigut, 2004, s. 34)

     Výše prezentovaný názor Šiguta hraje významnou roli při posuzování stavu a podmínek firemní kultury české pobočky mezinárodní společnosti. Nejvyšší management firmy, který by měl dávat zde uvedený příklad, není v české pobočce přítomen. Kontakt s vrcholovými manažery mají zaměstnanci české pobočky pouze sporadický a to většinou ne přímý, ale telefonický nebo prostřednictvím e-mailové pošty. Jejich příklad je proto pouze zprostředkovaný a hlavně ne okamžitý.   

     Další definici Šiguta je třeba posoudit v souvislosti s podmínkami jakéhosi „odtržení“ české pobočky od německé centrály, které existuje i přes snahy mateřské společnosti, aby tomu tak nebylo.   

     „Podniková kultura může sehrát svou roli také jako prostředek kontroly. Kultura umožňuje pracovníkům shodné vnímání a interpretaci důležitých či kritických momentů podnikového života. Výsledkem pak je, že chod podniku může fungovat víceméně bez přímých příkazů a neustálé administrativní kontroly ze strany vedení, protože lidé výše uvedené principy sdílejí, podle nich interpretují důležité skutečnosti organizačního dění a v jejich duchu jednají.“ 

(Šigut, 2004, s. 74)

     V dalších částech práce se projeví existence či neexistence společného sdílení, interpretování a jednání a s tím spojený stav a síla stávající firemní kultury. 

2.2.   Síla podnikové kultury
     V podkapitole cituji z Bedrnové a Nového. Ti se zabývají sílou podnikové kultury, která hraje při hodnocení stavu firemní kultury významnou roli.  Teoreticky vymezené pojmy budou v práci používány mimo jiné při hodnocení síly podnikové kultury mezinárodní společnosti a jejím vlivu na firemní kulturu české pobočky Zeller+Gmelin s.r.o.

„Celková koncepce podnikové kultury předpokládá, že má vliv na vnitropodnikovou

organizaci a řízení, a že významným způsobem ovlivňuje jednání spolupracovníků.  

     Důležitá je však otázka, nejen zda vůbec, ale v jakém rozsahu a v jaké intenzitě k tomuto ovlivňování dochází. V této souvislosti je třeba uvést pojmy silná a slabá podniková kultura. 

     Na rozdíl od slabé podnikové kultury, jejíž vliv je velmi málo zřetelný, silná podniková kultura prokazuje mimořádnou schopnost ovlivňovat charakter i průběh všech podstatných podnikových jevů. 

     Aby bylo možné hovořit o silné podnikové kultuře, je nezbytné, aby splňovala následující kritéria:

a) Jasnost, zřetelnost. 

     Jednotlivé oblasti podnikové kultury musí jasně, přehledně a srozumitelně dávat všem spolupracovníkům najevo, jaké jednání je požadováno, které aktivity jsou nutné, žádoucí, které jsou ještě akceptovatelné a které jsou zcela vyloučené a nepřijatelné. Splnit tento požadavek lze jen za takového předpokladu, kdy je podniková kultura založena dostatečně široce a opírá se o rozsáhlý soubor hodnot, standardů a symbolů, které jsou všechny vzájemně konzistentní a vytvářejí vnitřní, logicky uspořádaný a bezrozporný celek. Současně však musí být snadno sdělitelné a srozumitelné všem pracovníkům příslušné instituce bez rozdílu zastávané pozice nebo dosaženého vzdělání. 

b) Rozšířenost. 
     Celý komplex podnikové kultury musí být v rámci sociálního systému maximálně rozšířen v extenzivním slova smyslu. Je nezbytné, aby všichni spolupracovníci byli s jejími jednotlivými prvky nejen dostatečně seznámeni, ale aby se setkávali s jejich existencí a vlivem v každé situaci, v každém okamžiku a na každém místě. 

c) Zakotvenost.

      Vyjadřuje míru identifikace a internalizace jednotlivých podnikových hodnot, vzorců a norem jednání.“ 
(Bedrnová, Nový, 2002, s. 489)    

„Teprve tehdy, když se podniková kultura stane nedílnou součástí každodenního jednání všech nebo alespoň většiny spolupracovníků, je možné hovořit o tom, že je silná. 

     V tomto kontextu je třeba odlišit kulturně konformní jednání, které jako jediné je schopné zajistit dlouhodobou stabilitu systému podnikové kultury, od přizpůsobení se jako výsledku individuální kalkulace. Kritérium zakotvenosti tak vytváří záruku relativní trvalosti a praktické účinnosti kulturních vzorců v daném podniku.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 490) 

Silná podniková kultura:

1. zprostředkovává a usnadňuje jasný pohled na podnik a činí ho pro spolupracovníky přehledný a poměrně snadno pochopitelný

2. vytváří podmínky pro přímou a jednoznačnou komunikaci

3. umožňuje rychlé rozhodování

4. urychluje plynulou implementaci

5. snižuje nároky na kontrolu spolupracovníků

6. zvyšuje motivaci a týmový duch

7. zajišťuje stabilitu sociálního systému

(Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 490 - 492) 

     „Všechny uvedené pozitivní průvodní jevy – důsledky silné podnikové kultury – dávají vzniknout tezi, že podniky za těchto okolností pracují efektivněji a s vyšší rentabilitou.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 493) 

     Přes existující mnohé negativní průvodní jevy silné podnikové kultury, jako je tendence k uzavřenosti, fixace na tradiční vzory, nedostatek flexibility, blokování nové orientace, kolektivní snahy vyhnout se kritice, konfliktům a vynutit si konformitu se zdá, že je-li součástí silné podnikové kultury takový hodnotový systém, který nejen, že připouští, ale přímo počítá s tvořivostí spolupracovníků, který toleruje dílčí a dočasné neúspěchy v zájmu dlouhodobého hledání nové podnikové strategie, který neodsuzuje dílčí věcné pracovní konflikty, nejsou negativní průvodní jevy silné podnikové kultury aktuální.   

(Srov. Bedrnová, Nový, s. 493-494)
     Velmi dobré hospodářské výsledky mateřské společnosti Zeller+Gmelin v posledních 5 letech jsou v duchu výše uvedených definic, mimo jiné důkazem silné firemní kultury. Vrcholové vedení firmy se snaží zabránit tendencím uzavřenosti a fixace na tradiční vzory, které by mohly v tomto případě hrozit, některými akcemi. Jednou z nich je nejaktuálnější jmenování do funkce jednatele a nového ekonomického ředitele člověka, který nově přišel do firmy z jiné společnosti. Jeho příchod by právě měl vnést do firmy zcela nové metody, jiné zvyky a způsoby. 

     Česká pobočka firmy vykazuje sice poměrně dobré hospodářské výsledky, přesto ale počet zákazníků nestoupá a dokonce někteří významní odběratelé odešli ke konkurenci. 

     Reakcí německého vedení na snížení obratu české firmy bylo zavedení úsporných opatření, jako například omezení firemního vzdělávání, pozastavení účasti firmy na Mezinárodním strojírenském veletrhu, zákaz organizování semináře pro zákazníky. Nabízí se otázka, jestli tato opatření nejsou krátkozraká. 

	Rok


	2003
	2004
	2005
	2006
	2007
	2008
	2009

	     Obrat v milionech CZK


	40,3
	45,2
	46,3
	47,2
	55,8
	38,8
	29,2


Tabulka s obratem firmy Zeller+Gmelin s.r.o. v  letech 2003 – 2009, podle výsledovek z let 2003 – 2009. 

2.3.  Globální podniková kultura

     Následující podkapitola shrnuje citace z Bedrnové a Nového, které se vztahují k podnikové kultuře mezinárodní firmy a které považuji za významné vzhledem k tématu práce.

     „Formování globální podnikové kultury předpokládá vytváření podmínek pro rozšíření základních prvků podnikové kultury mateřské firmy do všech dceřiných společností v různých zemích a regionech. Zahraniční filiálky nejsou chápány jako nositelé vlastní podnikové kultury formované kulturními vzorci národního prostředí, nýbrž jako integrální součást jediné a společné kultury vzniklé v původním prostředí mateřské firmy (národní i podnikové). 

     Jde o cestu značné uniformity všech dceřiných společností v celém světě s cílem vytvořit jediný, tzn. shodný systém podnikové kultury jako společného rámce pro rozhodovací a ostatní řídíce procesy. Očekává se proto plné respektování a realizace všech prvků jednotné kultury, jednotné filozofie a strategie vycházející z hlavní podnikové centrály a země jejího působení. 

     Formování a prosazování jednotné podnikové kultury má tyto důležité předpoklady:
1.  Podniková kultura mateřské firmy musí být především velmi silná. Dále by měla být jasná, zřetelná, jednoznačně a snadno identifikovatelná a sdělitelná. Její principy musí být akceptovatelné v různém kulturním prostředí a nemohou být proto v naprostém rozporu s kulturním vzorcem různých národních prostředí. Z tohoto důvodu mohou firmy pro své působení volit jen taková teritoria, jejichž národní kultura v zásadě odpovídá obsahu vlastní podnikové kultury. 
2. Rozdíly v možnostech jednotné podnikové kultury závisí i na skutečnosti, zda mezinárodní společnost buduje novou firmu v zahraničí od samého počátku, nebo zda přebírá již existující firmu, která vytvořila v minulosti svou vlastní původní podnikovou kulturu. V prvním případě existuje větší šance na úspěch.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 533)

          Za výhody globální podnikové kultury Bedrnová a Nový považují:

· existenci velmi funkční, rychlé a spolehlivé komunikační sítě (shodné významy, shodné pojetí, shodná interpretace);

· standardizaci hodnotových systémů a norem jednání;

· snadno předpokládatelné a očekávané aktivity jednotlivých spolupracovníků i pracovních skupin; 

· relativně shodné a stálé jednání spolupracovníků;

· jednotné symboly (barvy, značky, logo) a s nimi související podmínky pro shodnou mezinárodní identifikaci priorit a cílů firmy;

· urychlení a sjednocení průběhu vnitropodnikových dějů;

· snížení nákladů na vzájemnou koordinaci, schvalování a přizpůsobování.

      (Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 534)

     Firemní kultura společnosti Zeller+Gmelin je bez diskusí globální. O jejím globálním duchu hovoří následující skutečnosti:

1. Je definována jediná a pro všechny mezinárodní pobočky platná filozofie.

2. Prosazování této filozofie je kontrolováno z německé centrály.

3. Vydávané dokumenty jsou platné ve všech dceřiných společnostech.

4. Vyžaduje se jednotný design a dodržování firemní etiky a etikety.

5. Mateřská firma zbudovala všechny svoje pobočky jako nové společnosti, nepřebírala nikdy již existující firmu s již existující kulturou.  
6. Je určen společný jazyk pro  komunikaci. 

2.4.  Struktura organizační kultury 

     Následující podkapitola se zabývá strukturou organizační kultury. Model organizační kultury rozlišující její tři základní roviny, vytvořený Edgarem Scheinem, prezentovaný Bedrnovou a Novým, uvádím jako teoretický základ členění rovin organizační kultury.  
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(Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 487)     

     V diagramu jsou rozděleny tři roviny organizační kultury podle míry jejich manifestace navenek a jejich viditelnosti vnějším pozorovatelem:

a) základní předpoklady  -  jsou uloženy nejhlouběji a zahrnují nevědomé a pro příslušníky vlastní kultury zcela samozřejmé názory a myšlenky 

b) zastávané hodnoty, pravidla a normy chování  - pro vnějšího pozorovatele jen částečně zřetelné, částečně ovlivnitelné

c) artefakty - jsou nejvíce na povrchu, jsou nejviditelnější, přesto jsou nesnadno interpretovatelné bez znalosti dalších dvou rovin kultury, rovina poměrně snadno ovlivnitelná

    (Srov. Lukášová a Nový, 2004, s. 26)

     K tomuto Scheinovu modelu se vyjadřuje i Dědina.  

     „V Scheinově modelu není organizační kultura chápána jako pouhý výčet vnějších znaků, ale jako komplex základního chování organizace, hodnot sdílených organizací a právě vnějšími znaky. Přičemž za vnější znaky pokládáme viditelné prvky, které organizační kultura produkuje. Tyto vnější znaky informují návštěvníky organizace, zákazníky a zaměstnance o samotném podniku. Patří sem symboly, motta, normy, rituály, slogany, vzhled kanceláří a loga.“ 

(Dědina, 2007, s. 231) 

     Výše uvedené prvky firemní kultury budou podrobněji rozebrány v další kapitole.  

3. Prvky organizační kultury  

Nejprve je třeba uvést základní členění prvků organizační kultury.   

     „Nejčastěji jsou za prvky organizační kultury považovány:  

· základní předpoklady, 
· hodnoty, 
· normy, 
· postoje 

a dále vnější manifestace kultury, které bývají označovány jako artefakty materiální a nemateriální (behaviorální) povahy. 
     K artefaktům materiální povahy jsou obvykle řazeny architektura budov a materiální vybavení firem, produkty vytvářené organizací, výroční zprávy firem, propagační brožury apod. 
     Artefakty nemateriální povahy pak jsou jazyk, historky a mýty, firemní hrdinové, zvyky, rituály, ceremoniály.“ 
(Lukášová, Nový, 2004, s. 22  - 23)

     Základní předpoklady, považované Scheinem za „jádro“ či „esenci“ kultury, představují nejhlubší a neuvědomovanou rovinu kultury. Fungují zcela samozřejmě a automaticky a jsou velmi stabilní a odolné změně. Jsou pro nás natolik samozřejmé, že dokonce považujeme za nemístné o nevhodné o nich diskutovat. Jsme-li k tomu přinuceni, máme tendence je bránit, neboť jejich ohrožování nás emočně destabilizuje.

(Srov. Lukášová a Nový, 2004, s. 27)

     „Ve snaze vyhnout se úzkosti má proto člověk tendenci vnímat určité události kolem sebe v souladu se svými předpoklady, a to dokonce i tehdy, když to znamená popírání či zkreslování či jinou formu obranné reakce.“ 
(Lukášová, Nový, 2004, s. 27)

     Například Stýblo považuje za významné prvky firemní kultury:

· společnou percepci (vnímání skutečností a dění)

· sofistikovaný management

· komunikaci

· tvůrčí klima

· špičkovou kvalitu

· práci s talenty 

(Srov. Stýblo, 2008, s. 142)

     I když lze nalézt drobné odchylky v rozdělení prvků organizační kultury různými autory, význam jednotlivých pojmů zůstává a jejich rozboru budou věnovány následující podkapitoly.  

3.1.  Hodnoty

     V první části podkapitoly uvádím citace autorů, týkajících se definování hodnot obecně. 

     „Hodnoty, které člověk vyznává, tvoří jeho hodnotový systém, který může být více či méně stabilní (životní traumata mohou takový systém měnit velmi podstatně) a který tvoří hierarchicky uspořádané hodnoty (některé mají menší, jiné větší či největší životní význam). To se někdy označuje jako hodnotová orientace, která je vlastně tvořena postoji k více či méně významným objektům, událostem, idejím, hodnotám.“ 

(Nakonečný, 1998, s. 422)

     Hodnoty jsou všeobecné tendence k dávání přednosti určitým stavům před jinými, jsou to pocity, které mají směr: mají kladnou i zápornou stranu. Týkají se rozlišení:

· zlého vůči dobrému

· špinavého vůči čistému

· nebezpečného vůči bezpečnému

· zakázaného vůči povolenému

· slušného vůči neslušnému

· morálního vůči nemorálnímu

· ošklivého vůči krásnému

· nepřirozeného vůči přirozenému

· nenormálního vůči normálnímu

· paradoxního vůči logickému

· iracionálního vůči racionálnímu

(Srov. Hofstede, 2005, s. 17 a 18)

     Ian Brooks uvádí další rozdělení hodnot na cílové a instrumentální. Jako cílové jmenuje například harmonii, bezpečí a štěstí. Instrumentálními hodnotami označuje prostředky chování, jimiž lze cílových hodnot dosáhnout. Jsou to ambice, upřímnost, zodpovědnost, otevřenost a schopnost odpustit. Ian Brooks vyzdvihuje také schopnost organizace přenesení cílových hodnot do myslí všech členů organizace a jejich zvěčnění v poslání organizace.
(Srov. Brooks, 2003, s. 29) 

     V další části jsou uvedeny citace autorů se zaměřením na hodnoty v pracovním procesu a jejich význam ve firemní kultuře.

     „Čím pevněji jsou hodnoty zakořeněny, čím jsou silnější, tím větší budou mít vliv na chování. To závisí na tom, zda byly tyto hodnoty vůbec zřetelně vysloveny. Samozřejmé a mlčky předpokládané hodnoty, které jsou hluboce zakotvené v kultuře organizace a jsou posilovány chováním managementu, mohou být vysoce vlivné, zatímco přijaté a okázale zastávané hodnoty, které jsou idealistické a neodrážejí se v chování manažerů, mohou mít malý nebo dokonce nulový efekt. 

     Některé z nejtypičtějších oblastí, v nichž mohou být hodnoty implicitně nebo explicitně vyjádřeny, jsou:

· výkon

· schopnost a způsobilost

· konkurenceschopnost

· inovace

· kvalita

· služba zákazníkovi

· týmová práce

· péče o lidi a ohledy na ně.“

(Armstrong, 2002, s. 201 a 202)

      Důležité pracovní hodnoty v životě organizací uvádí také například Bělohlávek. Jsou to podle něho: práce, peníze, jistota postavení, odborný růst, osobní postavení, přátelé, spolupracovníci, firma atd. 

     Hodnotový systém člověka je podle něho mimo jiné ovlivněn příslušností člověka k různým skupinám s rozdělením podle věku, pohlaví, typu vzdělání, profese, postavení, politické příslušnosti nebo národnosti. 

(Srov. Bělohlávek, 1996, s. 67)

     Nový zase řeší význam hodnot v kontextu interkulturních problémů v mezinárodních firmách.

     „Systém hodnot se vytváří nejen na vědomé úrovni, ale především proniká do podvědomí. Naše hodnoty jsou hluboce zakořeněné a vnímáme je jako něco, co je s námi bytostně srostlé. Při setkání s jinou kulturou, ve které se dostaneme do konfrontace s jinak utvářenými hodnotami, automaticky nastupuje reakce, že se jedná o něco nepřirozeného, směšného, nedokonalého a nepatřičného. Každý manažer i řadový zaměstnanec mezinárodní firmy musí však tyto spontánní reakce umět přibrzdit a naučit se vnímat člověka z jiné kultury pouze jako rozdílného a neposuzovat jeho hodnoty měřítky hodnot vlastních.“
(Nový, 1996, s. 95)

Hodnoty jako znalosti vyzdvihuje dále Stýblo. 

     „Firemní kultura činí z inovativního chování samozřejmou normu. Je klíčem ke znalostním vztahům, podporuje firemní, ale také klientskou strategii podnikání. Chápe znalosti jako standardní zdroj podnikatelské hodnoty firmy, její výkonnosti i jejího růstu. Znalosti jsou v takto chápané kultuře samy vysoce ceněnou hodnotou (pro zákazníky i zaměstnance), slouží jako měřítka úspěchu (v personálním řízení například zejména při výběru zaměstnanců, hodnocení výkonu, odměňování, povyšování apod.). Znalosti jsou, ať již nepřímo (to častěji), nebo přímo denně demonstrovány v chování a jednání zaměstnanců všech úrovní řízení. Znalosti firma sdílí např. podle zkušeností TRION Group i s vnějšími partnery: s dodavateli, odběrateli i jinými spolupracujícími a kooperujícími subjekty.“

(Stýblo, 2008, s. 142) 

     Také Dědina se vyjadřuje k problematice hodnot v rámci firemní kultury.

     Firma je jako sociální systém souhrnem lidí a má určité hodnoty. Jsou-li si velmi podobné, naprosto stejné pravděpodobně nemohou být nikdy, neboť ani lidé nejsou
jeden jako druhý, vznikají žádoucí synergie. Není-li tomu tak, není v pořádku celková orientace, jednání ani chování firmy.

(Srov. Dědina, 2007, s. 221)

     Hodnoty podniku musí být co nejvíce v rovnováze s hodnotami zaměstnanců, jinak nedojde k jejich identifikaci s firmou. Zaměstnanci potom nejsou ochotní přebírat odpovědnost za rozhodování, ani rizika, zvyšovat efektivitu práce apod. Lidé se stávají pasivními aktéry manažerských pokynů a konzumenty podnikových výhod.

     Čtyři úspěšné charakteristiky hodnot firemní kultury jsou následující:

● Zaměstnanci si váží svých vedoucích, akceptují je, jsou vůči nim loajální a totéž       

   očekávají i od nich.

● Klima otevřenosti, kdy je vzájemná komunikace každodenní záležitostí a zaměstnanci
   se neobávají říci vedoucímu kritická slova a projevit oprávněně i nespokojenost.

● Zaměstnanci nemají pocit bezmoci („všechno už je o nás stejně rozhodnuto“ nebo 
  „o nás bez nás“), naopak dovedou vhodně využít možností k ovlivnění rozhodování a
   práce vedení. 

●  Zaměstnanci se většinou cítí spoluodpovědní za rozhodování ve firmě (neplatí „to je 
   šéfův problém, ať si to rozhodne, je stejně placen lépe než já“). 

   (Srov. Dědina, 2007, s. 221)

   Mezinárodní firma Zeller+Gmelin má stanovené cíle, které se obecně týkají celé společnosti včetně mezinárodních poboček a v těchto cílech jsou manifestovány základní hodnoty společnosti. 

3.1.1. Cíle mezinárodní firmy Zeller+Gmelin 

     Cíle mezinárodní společnosti vycházejí ze strategie společnosti. Jsou uvedeny v příručce kvality Zeller+Gmelin z roku 2007:

· Jenom spokojení zákazníci jsou věrnými partnery. 

· Firma proto buduje partnerský vztah se svými zákazníky. Plní přání zákazníků s ohledem na kvalitu, ohleduplnost k životnímu prostředí, spolehlivost a servis lépe než naše konkurence.

· Firma se angažuje a pracuje jako tým čestně a otevřeně. K týmovému duchu přispívá respekt k lidem a práci zaměstnanců firmy.

· Pomáháme si navzájem, v rámci svých možností a odpovídáme na dotazy v pokud možno krátké době.

· Myslíme a jednáme v duchu našeho podniku. To znamená, že pracujeme hospodárně, vylepšujeme stále svoje výkony, odstraňujeme zdroje chyb, chráníme životní prostředí a zajišťujeme tak naše pracovní místa v důsledku snižování nákladů.

· Ochrana životního prostředí je věcí všech: školíme a podporujeme naše zaměstnance na všech stupních k odpovědnosti při ochraně životního prostředí.

· Jsme hrdi na produkty a výkony našeho podniku.

· Cítíme se být spojeni se svými dceřinými společnostmi a aktivně se podílíme na nových výzvách.

· Každý je zodpovědný za svoji práci, včetně povinnosti stále se zlepšovat a kontrolovat a myslet v souvislostech. K tomuto patří i odstraňování chyb a šetření s časem a materiálem.

· Optimalizace firmy má přednost před optimalizací jednotlivých oblastí.

· Oceňujeme výkony zaměstnanců, požadujeme jejich angažovanost a zapojujeme je do rozhodovacího procesu, takže pociťují smysl a účel své činnosti a jsou ochotni dát ze sebe to nejlepší.

· Ve smyslu firemních zásad je předpokladem efektivní spolupráce s našimi zákazníky otevřená, stálá a smysluplná komunikace ze strany všech firemních útvarů.

· Zeller+Gmelin sleduje svůj cíl, kterým je růst včetně dlouhodobého úspěchu a umístění se na předních místech globálního trhu. K tomuto nám přispějí jisté a dlouhodobé zisky a kontinuální zlepšování životního prostředí, které jistí existenci podniku a pracovní místa.

(Příručka kvality, QM/0305/01/QMH_5)

     Hodnoty by měly představovat to nejlepší pro organizaci. 

     V případě společnosti Zeller+Gmelin jsou nejvyššími hodnotami, jak vyplývá z příručky kvality i z dalších dokumentů firmy, zápisů z porad a jednání, ale i ze systému hodnocení zaměstnanců, personální politiky a ekonomických výsledků z let 2005 až 2009:

· spokojený zákazník,

· kvalitní vzájemné vztahy se zákazníky i dodavateli,

· týmový duch,

· hospodárnost,

· šetření s časem,

· smysluplná kontrola,

· optimalizace firmy,

· neustálé zlepšování v oblasti pracovních výkonů,

· ochrana životního prostředí, 

· široká paleta výrobků, 

· servis zákazníkům, 

· kvalita, 

· budování otevřené, stálé a smysluplní komunikace,

· dobré vztahy mezi jednotlivými pobočkami, 

· spravedlivé oceňování zaměstnanců,

· zajištění pracovních míst.

     Velice důležité postavení mají, jak vyplývá z definice, zaměstnanci. Hovoří se zde o úctě k jejich práci, podpoře ze strany vedení firmy při řešení jejich problémů a oceňování jejich dobrých výkonů. Firma, nejen podle příručky, podporuje týmového ducha. Uvedené spojení s dceřinými společnostmi není přesněji doplněno konkrétními opatřeními, která by ozřejmila podstatu tohoto spojení. 

     Pro zjištění stavu sdílení firemních hodnot všemi zaměstnanci byly položeny a následně vyhodnoceny otázky z rozhovorů se zaměstnanci, týkající se také cílů české firmy, které budou uvedeny v další části práce.

3.1.2. Cíle firmy Zeller + Gmelin s. r. o. ČR

Cíle české pobočky jsou definovány v Příručce kvality z roku 2009 takto:
     Zeller + Gmelin s. r. o. Česká republika má na starosti český trh v rámci skupiny 
Zeller + Gmelin. Český trh představuje v první řadě zásobování firmy
ZG Fluidmanagement produkty, které jsou určené firmě Robert Bosch Česká republika. 
Důležitým cílem je však důsledný rozvoj a nalezení dalších nových zákazníků a nových trhů. 

Cíl:

· Získávání nových, kvalitních zákazníků. Snahy o zvýšení odbytu musí být zřetelně větší.

· Tyto cíle by měly zajistit firmě Zeller + Gmelin s. r. o. ziskovost nejen v současnosti, ale i v budoucnu. 

Opatření k dosažení cílů:

1. Školení zaměstnanců v Eislingenu, které by zajistilo získání vědomostí o nejnovější podobě výrobního programu. 

2. Zlepšení vzájemné komunikace mezi firmami Zeller + Gmelin s. r. o. Česká republika,  Zeller + Gmelin Eislingen a ZG Fluidmanagement Česká republika.

3. Aktivace prodejních činností, opracovávání vhodných trhů. 

(Příručka kvality, QM/0301/01/QMH_10)

     Srovnáme-li cíle mezinárodní společnosti s cíly české firmy, identifikujeme několik rozdílů. Prvním rozdílem, který je zcela markantní na první pohled, je rozsah cílů. Cíle české firmy jsou pouze dva a definovány jsou velice stručně. Definice cílů nevzešla od zaměstnanců české pobočky, ale od manažerky pro jakost z mateřské společnosti. Uvedla velice stručně a konkrétně, za jakým účelem byla česká pobočka zřízena. 

     Zaměstnanci české společnosti neprojevili dostatečnou iniciativu a neměli snahu podrobněji cíle rozpracovat, což by jistě německé vedení uvítalo. Vzhledem k této skutečnosti by se daly cíle nazvat formálními. V rozhovorech se zaměstnanci však bylo zjištěno, že znalost cílů a zejména identifikace zaměstnanců s cíly společnosti je velmi dobrá. Zaměstnancům byly položeny následující otázky:

· Jste seznámeni s vizí a cíli celé mezinárodní společnosti?

· Jste seznámeni s vizí a cíli české společnosti?

· Hodnotíte dosažitelnost cílů celé společnosti jako reálné a optimistické?

· Hodnotíte dosažitelnost cílů celé české společnosti jako reálné a optimistické?

· Jak hodnotíte pozici společnosti na českém trhu?

· Hodnotíte sílu konkurence jako velmi významnou?

· Vidíte příležitosti společnosti v rozvoji nových výrobků?

· Vidíte příležitosti společnosti ve snižování nákladů?

· Vidíte příležitosti společnosti v rozvoji zaměstnanců?

· Vidíte příležitosti společnosti v rozvoji služeb pro zákazníky?

· Máte možnost ovlivnit rozhodování o některých záležitostech firmy?

· Nebojíte se vyslovit kritické názory?

· Je vaše kritika přijímána konstruktivně?

· Máte pocit odpovědnosti ve firmě?

· Nemáte pocit pasivity?

· Cítíte se dostatečně motivováni?

· Uvítali byste častější návštěvy mateřské společnosti?

(podle On line webové stránky hledampraci.cz/organizacni-kultura-vyzkum.php)

     Zjištěno bylo, že všichni zaměstnanci firmy jsou s cíli společností seznámeni. Dosažitelnost a reálnost cílů, stanovených v příručce kvality a týkající se získávání nových zákazníků, vidí zaměstnanci, vzhledem k současnému stavu hospodářství, poněkud skepticky. Postavení společnosti Zeller+Gmelin s.r.o. v České republice je podle českých obchodních zástupců zatím ne příliš významné a konkurence se všichni obávají. Největší příležitosti pro firmu vidí zaměstnanci v rozvoji služeb zákazníkům a ve snižování nákladů. 

     Zaměstnanci se, podle odpovědí, bojí vyslovit kritiku některých procesů nebo způsobů jednání nadřízených, protože podle zkušeností se obávají negativního přijmutí kritiky ze strany zahraničního vedení i českých vedoucích. Objevily se hlasy nedostatečné motivace a sporadického osobního kontaktu zaměstnanců s mateřskou firmou. Soudržnost pracovních týmů není ideální, přestože si kolegové v případě potřeby vzájemně pomáhají. 
     Cíle, týkající se zlepšení komunikace, budou rozebírány v kapitole o komunikaci. 

3.1.3. Implementace postupů a metod práce do české pobočky

      Celková koncepce odbytu a další firemní procesy, jak již bylo zmíněno, jsou přesně definovány v „Manuálu“ firmy z roku 2008, vytvořeným v Německu. Vznik tohoto manuálu byl podmíněn neustálou nespokojeností vedení mateřské společnosti s výsledky nejen české pobočky, ale i s hospodářskými výsledky dceřiných společností v Polsku a Turecku. Podle vzoru německých vedoucích obchodních zástupců byla vytvořena příručka, která opravdu velice podrobně vysvětluje nejen některé pojmy, ale do detailu popisuje postupy práce obchodních zástupců. 

     Příručka byla přeložena do ostatních jazyků zemí, ve kterých jsou umístěny zahraniční pobočky německé centrály. V tomto „Manuálu“ jsou zkonkretizovány teoretické zásady požadovaných způsobů pracovního chování, kterými jsou následně formulovány i zásady podnikové kultury. Jak uvádí citace z  teoretických prací v kapitole 2., plní tak představitelé německého vedení funkci tvůrců a nositelů podnikové kultury. Dobré výsledky obchodních zástupců v Německu by měly mít pozitivní vliv na přijetí tohoto „Manuálu“ obchodními zástupci dceřiných společností. Negativní roli může sehrát skutečnost, že představitelé vedení společnosti jsou mimo území české republiky, takže jejich osobní příklad se objeví jenom ve zprostředkované formě v „Manuálu“ a ne při osobním kontaktu. Při uplatňování zásad zde uvedených se projeví interkulturní rozdíly mezi těmi, pro které pravidla, rady a zásady platí. Při sestavování příručky německými zaměstnanci se projevily charakteristické znaky německé mentality, mezi které patří:

· budoucnost se snaží podchytit co nejpřesněji, nejkonkrétněji a nejpodrobněji

· formulují a upřesňují plány do stále větších detailů

· organizují, strukturují, normují a standardizují

· dávají si vysoké cíle, které chtějí postupně a efektivně dosáhnout

· maximálně se zaměřují na kvalitu a náklady

· přesně a jednoznačně definují pravomoci a odpovědnosti

· prezentují se směrem ke svým nadřízeným

· kladou důraz na osobní zodpovědnost

· kontrola podřízených probíhá méně zřetelně a opírá se o maximum objektivních údajů, jako jsou náklady, výsledky, obrat a zisk

· chladně registrují chyby a nedostatky, které analyzují a rozhodně řeší

· přesně a důsledně definují sociální role, vztahující se k pracovním místům

· upřednostňují prací na úkor soukromí

· jsou racionální a formální, řídící role neobsahují nic osobního

· uznávají tradiční rituály v podobě povolení, potvrzení a podpisů

     Vzhledem k úkolu univerzálnosti, který má „Manuál“ mimo jiné plnit, se

nezohlednily odlišné prvky české mentality, projevující se v pracovním procesu, jako například:

· flexibilita při řešení pracovních úkolů

· projevy osobních sympatií či antipatií

· projevy osobní angažovanosti

· snahy o vměšování se do záležitostí a úkolů spolupracovníků 

· orientace na vztahy

· ochrana, tolerance či převzetí kolektivní odpovědnosti

· volnější vztah k pojmu „kvalita“

· snahy o improvizaci při práci

· snahy o vyhýbání se konfliktům

· nedůvěra vůči řídícím stylům, postrádajícím psychologickou dimenzi

· tendence k neformálním kontaktům a vztahům

· znevažování formálních autorit

· nechuť k zápisům, protokolům a neznalost jejich využití 

· nutnost častější kontroly práce podřízených

· nepřesné formulování při komunikaci

(Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 61 – 102)

Jak vyplývá z rozdílnosti české a německé mentality, nelze očekávat, že by vytvořený 

„Manuál“ byl bez připomínek a negací přijat českými zaměstnanci.  

     Následně uvedu a rozeberu některé části „Manuálu“, které považuji za významné pro hlavní oblast činnosti společnosti a které jsou důkazem implementace nejen pracovních postupů, ale také firemní kultury mateřské firmy do kultury české společnosti.   

Koncepce odbytu 

Filozofie 

     ZG je výrobcem a prodejcem jakostních speciálních maziv. Tato maziva vyvíjíme a vyrábíme výlučně sami. Naše obchodní činnost znamená obchod se specialitami. Standardizované zboží vyráběné ve velkém měřítku, jako jsou hydraulické a převodové oleje, je teprve na druhém místě.  

 Cenová argumentace

     Každá země a každý trh má své zákonitosti. Těmto požadavkům chceme vyhovět. Jasné je však také to, že naše jakostní maziva dodáváme převážně hornímu segmentu trhu. To se zase odráží v ceně. Jakost a cena musí být vzájemně v adekvátním poměru. Zpravidla nechceme prodávat levné, nýbrž cenově příznivé výrobky. Levný výrobek stojí méně, ale jinak nenabízí žádnou jinou výhodu. Cenově příznivý výrobek se může na první pohled zdát docela drahý. Rozhodující je, že cenově příznivý výrobek ovlivňuje kladně celý proces. To je možné například tím, že použitím našich maziv se celý proces zlevní (úspora nebo zjednodušení výrobních operací), výrobní proces se stane bezpečnější (nižší četnost vad a tím nižší zmetkovost) nebo jakost hotového výrobku vzroste.  Je vaším úkolem, abyste na to zákazníka upozornili.

 (Manuál firmy, 2008, s. 16 - 20)    

     Výše uvedené definice výrobků a zásady prodeje byly a jsou jedním z hlavních příčin nedorozumění mezi německým vedením firmy a českými prodejci. Od samého začátku existence české pobočky uvádějí obchodní zástupci jako příčinu svých neúspěchů cenovou politiku firmy Zeller+Gmelin. Vzhledem k situaci v českém hospodářství hraje podle jejich názoru a podle zkušeností z minulých let nejvýznamnější roli cena. Ostatní argumentace, jako například ty, které se týkají v první fázi nepostřehnutelných celkových úspor ve výrobě, jsou údajně v českých podmínkách nevýznamné.   

Vymezení trhů 

      V oblasti tažení drátu jsou zajímavými zákazníky hlavně drátovny vyrábějící měděné, hliníkové a nerezové dráty. Jim můžete nabízet rozsáhlý program výrobků pro všechny průměry drátu. Rozlišujte mezi tažením ocelového a nerezového drátu. Nerezový drát se táhne „za mokra“, běžná ocel proti tomu většinou „za sucha“, tj. s použitím prášku. Protože ZG
 prášek pro tažení nevyrábí, nejsou pro nás výrobci běžných ocelových drátů zajímaví. 

(Manuál, 2008, s. 21)

     Všechna stanovená pravidla pro prodej vyvolávají u obchodních zástupců české pobočky značnou nelibost, neboť je, dle jejich názoru, staví do pozice naprostých amatérů. Při objektivním hodnocení německé mentality je v těchto podrobných popisech patrný projev onoho extrémního smyslu pro detail, nikoliv projev podceňování obchodních zástupců, co se týká jejich znalostí a vědomostí.

    Znamená to tedy, že zde dochází ke vzájemnému nepochopení Čechů a Němců. Stejně tak snahy německého vedení o vysílání zkušených prodejců z Německa do Čech, nebyly českou stranou kladně přijaty. Zahraniční management se snažil využít pozitivního vlivu mentoringu. Zkušený mentor byl přítomen obchodních jednání, dával k dispozici svoje podklady jak k produktům, tak k prodejním postupům. Chtěl být informován o problematických potencionálních zákaznících, aby tak mohl připravit pravidla strategie k jednáním. Snažil se komunikovat s českými prodejci a přimět je k aktivitě. Chtěl vytvořit mezi ním a obchodními zástupci uvolněnou atmosféru, ve které by se snáze otevřeně řešily vzniklé problémy. Dal některá doporučení k řešení konkrétních případů. Služebně nejstarší obchodní zástupce po půl roce spolupráce v ní odmítl dále pokračovat. Argumentoval tím, že ho asistence zahraničního kolegy během návštěv zdržuje a komplikuje mu situaci i nutnost překladů z češtiny do němčiny a naopak. Přes poměrně velké náklady mateřské společnosti, které takto vznikly, neměly tyto snahy o pomoc s prodejem v českých podmínkách žádný úspěch. Naskýtá se nám tak otázka, čím je to způsobeno. Byly hlavním problémem interkulturní rozdíly, nebo to byla rozdílnost charakterů účastníků těchto pracovních setkání? 

Postup při prodeji
     Kontaktujte nejprve německé firmy s pobočkami v zahraničí.  Zde je největší pravděpodobnost, že naše výrobky už znají a/nebo již mají schválení. Leckdy vás můžeme účinně podpořit našimi již existujícími kontakty s jejich německou centrálou. 

     V počáteční fázi své činnosti se soustřeďte na střední a středně velké kovoobráběcí podniky. Mnoho „začátečníků“ dělá tu chybu, že ze strachu z těchto větších firem navštěvují nejprve jen malé závody s nadějí na „rychlý úspěch“. To může být v jednotlivém případě pravda, neboť malý podnik je rychleji ochoten změnit výrobek. Zpravidla však stojí i získání drobných zákazníků hodně času a námahy (žádný zákazník nepřejde na nový výrobek bez testů!). Přitom výnosy nejsou v příznivém poměru k nákladům, protože drobní zákazníci potřebují většinou jen málo maziv. I když získáte několik drobných zákazníků, ve skutečnosti vás to dopředu neposune. 

     Soustřeďte se proto na středně velké firmy s požadavkem 5 až 50 tun. Podle naší klasifikace zákazníků jde o zákazníky B a C. Ti jsou dostatečně flexibilní na to, aby relativně rychle přešli k testování a když jsou výsledky testů kladné, pak také rychle na jiný výrobek přecházejí.

 (Manuál firmy, 2008, s. 23)

     Otázka snah nejprve o kontakty s malými firmami a teprve následné získávání větších zákazníků uvedená v „Manuálu“ byla a je stále aktuální. Stejně jako v Německu, tak i v Čechách, postupují obchodní zástupci od malých k velkým firmám. U nás tato cesta nevede k velkým úspěchům. Čeští obchodní zástupci ignorují poučku z „Manuálu“ a dopouštějí se stále stejných chyb. Odmítají tak zkušenostmi prověřené doporučení.  

Manuál firmy dále řeší postupy obchodních zástupců při předávání agendy. 

     Když od svého předchůdce převezmete již existující oblast, soustřeďte se na začátku své činnosti nejprve na stávající zákazníky ve vaší prodejní oblasti. V těchto případech má zajištění stávajících zákazníků krátkodobě přednost před získáváním nových zákazníků. Není nic těžšího, než získat zpět ztracené nebo roztrpčené zákazníky. 

(Manuál firmy, 2008, s. 24)

     Předávání zákazníků je u české firmy poměrně časté. Od roku 2003 nastoupilo postupně do firmy a pro neúspěchy při prodeji bylo propuštěno 5 obchodních zástupců. Průměrná doba působení u firmy se u těchto zaměstnanců pohybovala kolem jednoho roku.

     Pouze jeden obchodní zástupce pracuje u firmy už pátým rokem a v roce 2009 byl jmenován do nově vzniklé funkce vedoucího prodeje. Jeho výsledky sice nejsou německým vedením hodnoceny také příliš uspokojivě, ale je vytrvalý, projevuje neustále velkou angažovanost a maximálně se identifikuje s názory německého jednatele firmy. Na tomto místě si lze položit otázku, co je příčinou neúspěchu obchodních zástupců? Mají vytvořeny pracovní podmínky shodné s obchodními zástupci v Německu? Bez rozpaků lze říci, že jsou dokonce zvýhodněni lepšími finančními podmínkami. Mají stanovenou pevnou mzdu, aby nebyli stresováni obavami o ekonomickou situaci svých rodin. Vzhledem k motivačním úkolům mzdy však toto řešení není určitě nejšťastnějším. Byl dobře prováděn jejich personální výběr, například s ohledem na firemní kulturu mateřské společnosti? Všech posledních kol výběrového řízení se účastní jednatel firmy, takže by tato skutečnost měla být také zohledněna. Kdo jiný než on by měl lépe posoudit vhodnost kandidáta s ohledem na firemní kulturu. Jsou podmínky na českém trhu tak tvrdé nebo odlišné od těch v Německu? 

     Bylo obchodním zástupcům po jejich nástupu jasně a zřetelně dáno najevo, jaké jednání je od nich vyžadováno, které aktivity jsou žádoucí, co lze ještě akceptovat a co nikoliv? Je formální struktura organizace dostatečně jasná a silná? Podobné otázky použijeme při průzkumu názorů stávajících zaměstnanců v další části práce, týkající se nejen společných hodnot, ale i norem.   

3.2.  Normy 

     V této podkapitole uvádím citace autorů, vztahující se k definování a hodnocení norem.

Normy, jak bylo zmiňováno již v předešlých částech práce, jsou také nesmírně významným prvkem firemní kultury a proto je třeba je vymezit.

     „Normy jsou standardní vzorce chování, platné pro určitou skupinu či kategorii lidí. V případě žádoucího je norma určena absolutně tím, co je eticky správné. V případě požadovaného je norma dána statisticky: odkazuje k volbám, jaké skutečně provádí většina. Žádoucí se vztahuje více k ideologii, požadované k věcem praktickým.“  

(Hofstede, 2005, s. 27)

Bedrnová a Nový hovoří o významu norem v oblasti pracovního výkonu. 

     „Pro poznání, výklad a predikci chování jednotlivce v pracovní skupině je nutné znát, kromě struktury a obsahu jeho pracovní role, zejména neformální sociální normy. Jde zpravidla o nepsaná, avšak obecně akceptovaná pravidla, která upravují vzájemné vztahy mezi spolupracovníky v nejširším slova smyslu. Velmi často se týkají i takových skutečností, jako je maximální nebo minimální pracovní výkon jednotlivce ve skupině, míra respektování formálních předpisů nebo vztah k ostatním pracovním skupinám či zákazníkům.

     Chce-li řídící pracovník ovlivňovat jednání pracovníků ve skupině, pak musí nejen pasivně znát, ale především mít schopnost aktivně využívat existující sociální normy. Jakákoliv změna pracovního jednání pak nutně bude znamenat především změnu již existujících sociálních norem.

     Z nepřeberného množství sociálních norem, s nimiž se lze v pracovních skupinách setkat, hrají mimořádnou roli ty, které ovlivňují vzájemnou spolupráci. Jde o vyvážení vztahů kooperace a kompetencí mezi spolupracovníky, a to nejen v jedné konkrétní pracovní skupině, ale také v podniku (organizaci, instituci) jako celku.“ 
(Bedrnová, Nový, 2002, s. 92)

     Vytváření a posilování sociálních norem je možné jen po splnění řady objektivních a subjektivních podmínek, z nichž nejdůležitější jsou tyto:

· znalost věcných pracovních cílů a dílčích úkolů ze strany pracovníků a identifikace s nimi,

· dobré technické podmínky práce (bezporuchová technologie, kvalitní technické podmínky na stejné úrovni pro všechny spolupracovníky),

· dostatečná míra samostatnosti při práci,

· vzájemná shoda spolupracovníků v používaných postupech práce,

· vyřazení konfliktních, popř. jinak problémových spolupracovníků,

· existence takových forem interakce a komunikace mezi spolupracovníky, které přispívají (nebrání) porozumění mezi nimi, 

· připravenost a ochota spolupracovníků ke vzájemné pomoci,

· systematické formování vyvážené pracovní skupiny řídícím pracovníkem (z hlediska demografických, kvalifikačních, osobnostních a ostatních znaků) za pomoci personálních činností,

· péče řídícího pracovníka o rozvoj pracovní skupiny v budoucnosti 

     Existence silných sociálních norem, které jsou v souladu s cíli podniku jako celku a s cíli pracovní skupiny a vyhovují i osobnostnímu zaměření jednotlivců, je sice velmi náročnou, ale současně i velmi efektivní stránkou řídící činnosti. Důsledkem je na jedné straně pozitivní sociální klima v pracovní skupině, na straně druhé pak vysoké pracovní výkony jednotlivých spolupracovníků.
(Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 92 – 94) 

     Lukášová a Nový se zase věnují problematice skupinových norem. Toto téma je

významné v souvislosti s tvorbou neformálních skupin i subkultur, které se vytvářejí v rámci firemní kultury. 

     „Skupinové normy, tj. normy chování přijaté ve skupině, jsou nepsaná pravidla, zásady chování v určitých situacích, které skupina jako celek akceptuje. Mohou se týkat pracovní činnosti (rychlost práce, kvality práce, způsobu jednání se zákazníky…), komunikace ve skupině (jakým způsobem se ve firmě mluví …) ale i oděvu apod. Dodržování norem ve skupině je členy skupiny „odměňováno“, nedodržování je naopak „trestáno“. Odměny či sankce mají především citový charakter – k členům, kteří normy přijaté ve skupině nedodržují, se ostatní členové skupiny chovají chladně, odmítavě, omezují s nimi komunikaci a nezvou je ke svým činnostem. Ti, kteří normy dodržují, jsou naopak odměňováni akceptací, projevující se v přátelském a vstřícném chování. Skupinové normy mají pro organizaci zásadní význam. Vymezují chování, které v organizaci je a není akceptovatelné, čímž regulují každodenní chování pracovníků a zajišťují stabilní a předvídatelné prostředí.“

(Lukášová, Nový, 2004, s. 24)

V závěru podkapitoly, vymezující normy, bych uvedla celkové shrnutí citováním Armstronga.

 „Normy se týkají takových stránek chování, jako jsou:

· jak manažeři zacházejí se členy svých týmů (styl řízení) a jak tito členové reagují na své manažery a jaký k nim mají vztah

· převažující etika práce, např. „pracuj tvrdě, hraj tvrdě“, „přijď dříve, zůstaň déle“, „jestliže nemůžeš dodělat svou práci během pracovní doby, jsi evidentně špatný pracovník“, „usiluj o to, abys vždycky pracoval pilně“, „usiluj o to, abys vždycky působil uvolněně a nenuceně“,

· postavení – jak velký význam je mu přikládán; existence nebo nedostatek obvyklých symbolů postavení,

· ambice – očekávají se a schvalují otevřené ambice, nebo je normou jemnější a delikátnější přístup.

· výkon – vynucování norem výkonu je všeobecné, nejvyšší ocenění, které lze v organizaci získat, je to, že se o člověku mluví jako o vysoce profesionálním jedinci,

· moc – uznávaná jako způsob života, vykonávaná pomocí politických nástrojů (např. manévrování, manipulování apod.); závislá spíše na odbornosti a schopnosti než na postavení; soustředěná na vrcholové úrovni; podílejí se na ni různé úrovně v různých částech organizace;

· politika (tj. např. manévrování a manipulování) – rozšířená po celé organizaci a považovaná za normální chování; nepřijatelná jako zjevný, otevřený způsob chování;

· loajalita – očekává se, že v zájmu kariéry bude mít podobu “od kolébky do hrobu”; příliš se v ni nevěří, jestliže se klade důraz na krátkodobé výsledky a přispění k dosažení podnikových cílů;

· hněv – otevřeně vyjadřovaný; skrytý, ale vyjadřovaný jinými, možná politickými prostředky;

· přístupnost – od manažerů se očekává, že budou přístupní a viditelní; všechno se odehrává za zavřenými dveřmi;

· formalita – normou je chladný, formální přístup; na všech úrovních se používá/nepoužívá oslovení křestním jménem; existují nepsaná, ale jasně chápaná pravidla týkající se oblékání.“

     (Armstrong, 2002, s. 202 - 203)  

     Jednotlivé body podle Armstronga byly použity při stylizaci otázek pro zaměstnance společnosti, týkající se problematiky norem. 

· Je podle Vás vhodný použitý styl řízení pro podmínky české firmy?

· Myslíte si, že styl řízení je příliš demokratický?

· Považujete zahraniční manažery za kompetentní?

· Je možné Váš vztah se zahraničními manažery nazvat přátelským?

· Jsou podle Vás symboly, charakterizující postavení pracovníků dostačující?

· Vyjadřují zahraniční manažeři dostatečně jasně, jaké vyjadřování ambicí je žádoucí (otevřené či spíše skryté a jemné?)

· Je podle Vás vynucování norem výkonu přiměřené?

· Je podle Vás vynucování norem výkonu optimální?

· Moc pracovníků u firmy je podle Vás závislá na odbornosti?

· Moc pracovníků u firmy je podle Vás závislá na schopnosti moc uplatnit?

· Manévrování a manipulování je podle Vás u firmy rozšířené?

· Manévrování a manipulování je podle Vás u firmy nepřijatelné?

· Věří se podle Vás u firmy na loajalitu?

· Klade se u firmy důraz spíše na krátkodobé výsledky?

· Klade se u firmy důraz spíše na dlouhodobé výsledky?

· Vyjadřuje se hněv spíše skrytě?

· Vyjadřuje se hněv otevřeně?

· Jsou zahraniční manažeři otevření?

· Odehrávají se důležitá jednání za zavřenými dveřmi?

· Prosazuje se ve firmě spíše chladný a formální přístup?

Vyhodnocení odpovědí je prezentováno v následujících bodech:

· použitý způsob vedení považují zaměstnanci za vhodný

· loajalita vůči firmě i vůči zahraničnímu managementu je přiměřená

· dříve se kladl důraz na dlouhodobé výsledky, ale vzhledem ke složité hospodářské situaci se nyní hodnotí spíše okamžité výsledky

· v české pobočce vládne poměrně dobrá nálada a projevy hněvu jsou spíše sporadické 

· rezervy vidí zaměstnanci v otevřenosti českých vedoucích a vzájemné důvěře

· vztahy mezi zaměstnanci jsou sice ne přátelské ale také ne neosobní

· čeští zaměstnanci nehodnotí příliš pozitivně požadavky zahraničních manažerů na otevřené a příliš důrazné vyjadřování ambicí 

· pozitivně je hodnocena míra samostatnosti při práci

· míra vyváženosti pracovních skupin není formována systematicky

· moc pracovníků je podle zaměstnanců závislá spíše na schopnosti se uplatnit než na kompetentnosti

· manévrování a manipulování je ze strany zahraničního vedení nežádoucí
· vzhledem k typickým charakteristickým projevům německých kolegů jsou přístupy jednání s nimi spíše formální

· mezi českými zaměstnanci jsou vztahy méně formální  

     Normy, zastávané v české společnosti, vycházejí z norem mateřské firmy, jsou sdíleny ve větší míře všemi zaměstnanci a shodují se s cíli společnosti. Obecně je sociální klima na pracovišti dobré. Vzhledem ke složité hospodářské situaci na trhu a charakterovým vlastnostem vedoucího obchodních zástupců, se přiostřují vztahy mezi ním a jeho podřízenými. Pracovní výsledky zatím tímto stavem dotčeny nejsou, protože pokles obratu firma vykazuje už přes 3 roky, jak bylo uvedeno v tabulce. 
     Kromě společných norem charakterizuje sociální klima i další prvek firemní kultury, jakým je postoj.    

3. 3.  Postoje

    Další významný prvek firemní kultury je postoj. Poměrně abstraktní a nesnadno definovatelný jev rozebírají například Bedrnová a Nový.

„Postoje člověka bývají vymezovány jako trvalé soustavy pozitivních nebo negativních hodnocení, emocionálního cítění a tendencí jednat pro nebo proti vzhledem ke společenským subjektům.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 58) 

     „Postoje jako hodnotící vztahy rovněž ovlivňují průběh komunikace. Pokud má někdo záporný postoj k tématu, velmi pravděpodobně o něm vůbec nebude chtít diskutovat. Naopak k tématu, k němuž má postoj kladný, bude ochoten hovořit i několik hodin.“ 

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 211) 

    Významný je pro další práci fakt výše uvedený, týkající se vztahu postoje a komunikace. Hodnocení vnitřní i vnější komunikace je vzhledem k důležitosti předmětem
kapitoly 5.

Ian Brooks rozebírá postoje jednotlivce z hlediska působení několika faktorů:

· emoční prvek postoje – odráží pocity a nálady

· poznávací součást – založená na přesvědčení, názorech a znalostech jednotlivce

· aspekt chování založený na vzorci chování daného jednotlivce 

     Podle Brookse se postoje formují, když spolu reaguje směs vnějších událostí a osobnost jednotlivce. 

(Srov. Brooks, 2003, s. 25)

     Vedení mateřské společnosti Zeller+Gmelin se snaží dosáhnout vysoké produktivity práce a podporuje inovační aktivity, jak je, mimo jiné, uvedeno i v definici poslání firmy.  Důležitou podmínkou pro vysokou produktivitu práce je existence kladných postojů k práci a vysoká míra uspokojení z práce. 

(Manuál firmy, 2008, s. 3)

     Stejně jako manifestace zastávaných firemních hodnot, je i vyjadřování postojů u každého jedince jiné. 

     U mateřské firmy lze pozorovat rozdíly mezi zaměstnanci z hlediska vyjadřování vlastních postojů. Typickým představitelem zaměstnance, který vždy a všude vyjadřuje pouze kladné postoje k rozhodnutím jednatelů společnosti, ke zvoleným strategiím i k osobě obchodního ředitele, coby svého nadřízeného, je vedoucí prodeje průmyslových maziv. Téměř jeho protikladem je vedoucí oddělení průmyslové chemie. Ten naopak poměrně často vstupuje do konfliktu s obchodním ředitelem a zcela otevřeně projevuje své negativní postoje k rozhodnutím, se kterými nesouhlasí. 

    V české pobočce firmy se stejně jako v zahraniční centrále vyskytují oba typy zaměstnanců. I míra projevů kladných a záporných postojů je stejná.  

3. 4.    Artefakty  

     V této podkapitole jsou vymezené artefakty, jejich rozdělení a charakteristiky některých z nich. Jak již bylo uvedeno výše, jsou artefakty snadněji pozorovatelné než například postoje a normy.

    Níže uvádím citaci Armstronga:   

       „Artefakty (lidské výtvory) jsou viditelnými a hmatatelnými stránkami organizace, které lidé slyší, vidí a cítí. Artefakty mohou zahrnovat takové věci, jako je pracovní prostředí, tón a jazyk používaný v dopisech nebo sděleních, způsob, jakým se lidé oslovují na schůzích nebo při telefonickém rozhovoru, přijetí (vřelé nebo chladné), jakého se dostává návštěvám, a způsob, jakým telefonisté jednají s hovory z vnějšku. Artefakty mohou mnohé odhalovat.“

(Armstrong, 2002, s. 203)

Podle Lukášové a Nového jsou k artefaktům nemateriální povahy řazeny:      

· jazyk 

· historky a mýty

· firemní hrdinové

· zvyky

· rituály

· ceremoniály

(Srov. Lukášová a Nový, 2004, s. 23)

     Stručná charakteristika artefaktů včetně případových studií:

Jazyk organizace

     „Jazyk, užívaný v organizaci, odráží předpoklady a hodnoty zastávané v organizaci, míru formálnosti či neformálnosti vztahů apod. a je důležitou determinantou vzájemného porozumění, koordinace a integrace uvnitř firmy.“ 

(Lukášová a Nový, 2004, s. 24)

     Projevem sounáležitosti zaměstnanců a jejich vzájemného porozumění je například používání zkrácených označení produktů a produktových řad. Stejně tak používají zaměstnanci při hovoru mezi sebou zkratky názvů firmy, dceřiných společností a jednotlivých oddělení v mateřské společnosti.  
Historky a mýty

     Historky, vyprávěné v rámci organizace, jsou „přibarvené“ příběhy, které se v minulosti odehrály.

     Vzhledem k tomu, že historky jsou pro členy organizace snadno zapamatovatelné a emocionálně přitažlivé, jsou nejen důležitým indikátorem kultury, ale také významným nástrojem jejího předávání. 

     Současný jednatel firmy a zároveň marketingový ředitel je v mnoha historkách popisovaný jako velice sebevědomý a namyšlený člověk, který se nerad smiřuje s nesouhlasem ostatních. V poslední době se vypráví o jedné jeho návštěvě u zákazníka v Číně. Po příchodu do čínské firmy vstoupil velice hrdě a sebevědomě do jednací místnosti jako generál po vyhrané bitvě, protože se domníval, že jeho půda pro jednání je již dostatečně dobře „připravená“ vedoucím odbytu. Bohužel tomu tak nebylo a druhá strana neprojevovala žádné nadšení z jeho příchodu, natož z jeho způsobů. Vzhledem ke svým obchodním zkušenostem však pochopil rychle situaci a dokázal se jí přizpůsobit. Neodešel sice jako vítěz, ale situaci dokázal zachránit v tom smyslu, že bude moci na jednání i později navázat. Tato historka přispívá, i přes některé ironické prvky, k šíření pozitivních správ o výsledcích obchodních jednání a projevů strategických schopností představitele nejvyššího vedení firmy.     

Mýty, existující v organizacích, jsou určité způsoby uvažování či výkladu, objasňující žádoucí či nežádoucí chování v organizaci. Nemají však racionální základ, ale vznikají spíše proto, že lidé potřebují něčemu věřit.  

(Srov. Lukášová a Nový, 2004, s. 24)

Zvyky, rituály, ceremoniály

    Jsou to ustálené vzorce chování, které jsou v organizaci udržovány a předávány. 

Jako součást organizační kultury napomáhají hladkému fungování organizace, snižují nejistotu pracovníků, vytvářejí stabilní a předvídatelné prostředí a umožňují pracovníkům vytváření vlastní identity. 

(Srov. Lukášová a Nový, 2004, s. 24)

 Zvyky, jako například vánoční večírky, jsou u německé společnosti Zeller+Gmelin, velmi ustálené. Po založení české pobočky firmy byl tento zvyk vánočních oslav zaveden a je stále pěstován po vzoru mateřské firmy. Jednatel české společnosti si na něm velmi zakládá a vyžaduje na všech zaměstnancích, aby k tomuto zvyku přistupovali s veškerou vážností. Dalo by se říct, že se z tohoto zvyku stává téměř rituál. 

     Další pravidelnou událostí, mající úlohu rituálu, je každoroční setkání všech prodejců v sídle firmy. Jeho organizací se zabývá asistentka vedoucího odbytu prakticky po celý rok. Koná se v hotelu nedaleko sídla firmy v Německu a trvá dva a půl dne. Součástí této akce jsou přednášky, jak odborné, tak organizační. Prodejci si zde mají za úkol předávat zkušenosti a referovat o svých mimořádných úspěších. Během jednání se řeší pouze pracovní problémy a společenská stránka setkání vystupuje do popředí pouze při společné večeři. Uznání získají pouze ti, kteří jsou na svoje prezentace maximálně připraveni.  

4. Podniková identita, etika, etiketa a image firmy

     Následně jsou uvedeny citace českých autorů, týkající se pojmů podnikové identity, etiky a etikety. Všechny tyto pojmy mají vztah k firemní kultuře, neboť přispívají k identifikaci firmy. Jsou-li v souladu s představami okolí, hrají velmi pozitivní roli nejen v životě firmy, ale i v utváření firemní kultury.  

     „Silná podniková identita ulehčuje realizaci podnikové politiky, a tím i personální politiky. Příznivý image zvyšuje atraktivnost podniku pro zaměstnance, zvyšuje jejich společenské postavení v očích veřejnosti a má bezpochyby i vysoký motivační účinek.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 322)

      Bedrnová a Nový dále vyzdvihují význam personálního managementu při tvorbě koncepce podnikové kultury a podnikové identity. Vliv dobře prováděné personální práce v podniku při posilování podnikové identity by měl být prokazatelný a zřejmý. K činnostem personálních managerů patří také ovlivňování vědomí a jednání zaměstnanců v oblasti respektování lidských práv a dodržování etických principů společenského soužití.    

(Srov. Bedrnová, Nový, 2002, s. 323)

     „Každý podnik, každá firma má – vědomě či nevědomě – pozitivní nebo negativní, jistou a jen obtížně zaměnitelnou identitu. Podaří-li se všem zaměstnancům tento pocit „my“ zprostředkovat, jsou motivovanější než ti ostatní. Manažeři potom nepotřebují vše reglementovat prostřednictvím formálních řídících aktů. Mohou se spolehnout na to, že prostřednictvím týmového klimatu se cíle a úkoly budou plnit lépe a snáze.“ 
(Stýblo, 1992, s. 67)  

4.1. Podniková etika

       Také podniková etika ovlivňuje nejen vnitropodnikové vztahy, ale hlavně vztahy firmy s jejím okolím. 

     „Podniková etika zahrnuje všechny materiální a procesuální normy založené na dialogové formě dorozumění mezi lidmi, kteří jsou s podnikem spjati v jeden celek.“

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 525)

     „Podniková etika se týká jednak vztahů uvnitř podniku, kde lze hovořit především o etice řízení a vztahů k vlastním zaměstnancům, jednak vztahů mimo podnik, které se týkají ostatních společenských subjektů (dodavatelů, zákazníků, obyvatel komunity, akcionářů apod.).

     Podniková etika a podniková kultura jsou dva pojmy, jejichž obsah bývá často zaměňován. 

     Podniková kultura zahrnuje společné hodnoty a normy, pravidla a standardy jednání a vzájemného kontaktu, jejichž cílem je pozitivně ovlivnit podnikové procesy. 

     Podniková etika je však záležitostí vzniku těchto norem a charakteru, který je jim na počátku vtisknut. 

    Z hlediska geneze je prvotní podniková etika, na jejích základech vyrůstá konkrétní podoba podnikové kultury.“ 

(Bedrnová, Nový, 2002, s. 526)

     Problematiku etických problémů zmiňují také Šroněk a Šigut.

    Šroněk vyjmenovává oblasti etických problémů, které se nejvíce projevují v interkulturních prostředích:

· úplatky

· dary a dárky

· nepotismus.

 (Srov. Šroněk, 2000, s. 43)

     Problematika darů a úplatků je častým tématem diskusí německého jednatele firmy a českého vedoucího obchodních zástupců, který si neustále stěžuje na situaci v oblasti prodeje průmyslových maziv. Popisuje konkrétní příklady průběhu výběrových řízení, při kterých dle jeho soudu, vyhrává konkurence, protože uplatňuje tuto metodu ovlivňování zákazníka. Česká mentalita a české způsoby se tak objevují v nelichotivém světle. Jsou to příklady, které se nedají nijak dokázat a jejich výskyt nemá ani žádnou další dobrou prognózu a hovoří v neprospěch celkové úrovně etiky v podnikání v České republice. 

     „Úlohu firemní kultury lze spatřovat v prosazování etických aspektů práce a slušného zacházení se zaměstnanci. Ačkoliv primárním cílem podnikání je dosažení zisku, je evidentní, že jej nelze sledovat za každou cenu. Stále více zejména velkých společností proto vypracovává a přijímá své vlastní etické kodexy. Jsou to dokumenty, které v souladu s hodnotami podniku a v zájmu jeho současných i budoucích potřeb stanovují určité normy a vůdčí principy, které firma sleduje při podnikání. Etické kodexy zpravidla definují vztahy ke všem zúčastněným stranám – zejména se snaží o navázání dobrých vztahů se zaměstnanci, inspirují se ke vstřícnému jednání vůči zákazníkům, podněcují korektní přístup ke všem obchodním partnerům, investorům, dodavatelům, státním orgánům, podnikovému okolí, životnímu prostředí. Podniky se v nich navíc často také zavazují k dobrovolné pomoci charitativním organizacím nebo kulturním a sportovním spolkům. Kodex takto působí uvnitř i vně podniku.“

(Šigut, 2004, s. 75)

     Šroněk hovoří o některých vybraných činnostech firmy, ve kterých se významně projevují zásady etiky. Jsou to mimo jiné:

· etika v reklamě

· etika pracovníků nákupu

· etika prodejní činnosti    

(Srov. Šroněk, 1995, s. 195 – 200)

      Na základě dlouholetých zkušeností mateřské firmy Zeller+Gmelin jsou všechny tři výše uvedené oblasti pod vlivem německého vzoru opracovávány v souladu s obecně uznávanými etickými kodexy. Zejména reklama výrobků je vedena snahou pravdivě informovat zákazníka o produktech firmy. Veškeré uváděné skutečnosti jsou pokud možno úplné a splňují právo zákazníků na získání objektivních informací.    

4.2. Etiketa 

     Teoretické názory Šroňka na etiketu a její úlohu v kulturách i v životě společností uvozuje další podkapitola.

     „Kultura je souhrnem postojů zahrnujících všechny aspekty života společnosti. Etiketa je jednou z nehmotných složek kultury, je tím rysem nebo vnějším projevem, jímž se kultura navenek projevuje.“

(Šroněk, 2000, s. 41)

     „Problém možné globalizace etikety jako vnějšího projevu kultury nechť je považován za součást širšího procesu, v jehož rámci procesy globalizace působí na rozdíly mezi kulturami a tím i na globalizaci etikety. Ovlivňuje uniformitu chování, oblékání, způsob stolování, ale také způsob vedení obchodního jednání.“

(Šroněk, 2000, s. 41)

     „Etiketa je dnes v Evropě prostředkem upravujícím na dobrovolném základě formální stránku styku mezi osobami. Jejím smyslem není lidi oddělovat, nýbrž usnadnit jejich vzájemnou komunikaci. Týká se to komunikace obecné, běžné a také úpravy styků mezi 
určitými skupinami osob, včetně obchodního a podnikatelského života.“ 

(Šroněk, 2000, s. 70)

4.3. Image firmy

     Jeden z nejmódnějších výrazů posledního desetiletí – image. Nejen image osobnosti, ale i image firmy stojí ve středu zájmu řady autorů. Je to viditelný znak, který lze použít pro celkové hodnocení firemní kultury. Použiji citace Stýbla.

     „Podnikový (firemní) image firmy odpovídá za to, jak nás vidí a posuzuje (hodnotí)

okolní svět: zákazníci, obchodní partneři a veřejnost vůbec. Pro vedení podniku jsou tyto signály (vlastně zpětná vazba) z okolí, zejména pak z prostředí trhu, nesmírně významné. Vlastní a cizí pojetí se totiž vůbec nemusí shodovat.“

(Stýblo, 1992, s. 68)   

     „Image, obraz firmy, se opírá o „podnikový vzor“. To je buď existující a vyhovující stav, nebo stav, který představuje určitý cíl, ideál, stav, který by měl být. V tomto vzoru se koncentrují podnikové hodnotové představy, které jsou základem potřeb motivujících očekávané chování a jednání pracovníků.“

(Stýblo, 1992, s. 68)   

4.4. Identita, etika, etiketa a image české pobočky

     Základní pravidla, týkající se etiky prodeje a etikety, vyžadované od zaměstnanců v pracovním procesu, jsou zcela jasně opět formulovány ve dvou publikacích a to v „Manuálu“ z roku 2008 a příručce „Dobrý tón“ z roku 2006. V Manuálu je pozornost věnována i problematice firemní identity a image.

     Očekáváme od vás vystupování, které odpovídá našim představám a vážnosti ZG. Udržovaný zevnějšek považujeme za nutnost, aniž bychom tu chtěli vymezovat příliš úzké hranice. Ležérnější styl oblečení, např. košile s krátkými rukávy v horkých letních dnech nebo kožená bunda namísto saka, jsou naprosto v pořádku, zatímco tričko a jeansy nikoliv. Nošení kravaty se zpravidla doporučuje, vyžaduje však přizpůsobení se konkrétní situaci (v malém závodě na obrábění je předchozí odložení kravaty celkem vhodné).

     Ještě důležitější než vizuální vzhled je však vaše odborná kompetence. Jen když máte hluboké odborné vědomosti, čímž máme na mysli znalosti o výrobcích a procesech, budete svým obchodním partnerem uznáváni. Myslete na to, že u zákazníka často rozhodují technici, méně často obchodníci. Pokud budete schopni svého partnera při jednání přesvědčivě upozornit na nějakou technickou výhodu našich maziv, bude se o naše výrobky zajímat a bude pozitivně naladěn na jejich vyzkoušení. Pokud však odborné znalosti chybí, dost často zůstává základem pro diskusi jen cena.

     Plánujte své návštěvy dlouhodobě. K tomu slouží pátky určené pro administrativní činnost. V každém případě se svému partnerovi předem telefonicky ohlaste. Myslete na to, že žádný zákazník nemá rád neohlášené návštěvy. Ty ho jen ruší při práci. 

(Manuál, 2008, s. 31)

    Předpisy z „Manuálu“, týkající se oblečení, výhod technických a odborných znalostí, nutnost ohlášení návštěv a další postupy jsou českými obchodními zástupci bez problémů plně akceptované. Pro zjednodušení pracovních postupů bylo zaměstnanci německé firmy v průběhu let vytvořeno množství tabulek, výkazů, přehledů a formulářů. S velmi malými úpravami jsou používány s úspěchem v českých společnostech. Některé z nich jsou přeložené do češtiny, některé se používají v německé verzi.
(Přílohy č. 4,5 a 6)

     V „Manuálu“ firmy Zeller+Gmelin z roku 2008 jsou v kapitole IV. popisovány a rozebírány jednotlivé pojmy, týkající se firemní identity, firemního designu a firemní komunikace. Následně je uveden v překladu úryvek z kapitoly IV., který má vztah k firemní identitě, designu a etiketě. 

 Corporate Identity / Corporate Design
     Corporate Identity (CI) neboli firemní identita („osobnost“ firmy) reprezentuje komplex všech charakteristik podniku. Corporate Design (CD), firemní design, je součástí CI.

     Typickou součástí CI jsou podniková filosofie, koncepce, pojmovost, směrnice pro jednání, název, logo, další vizuální znaky, případně akustické znaky (například firemní hymna) jakož i další rozlišovací charakteristiky a atributy výhradního postavení, zvláště pak zvláštní příslib podniku jako značky.

CI se dále dělí: 

· firemní design / Corporate Design (CD)

· firemní komunikaci / Corporate Communication (CC)

· firemní chování / Corporate Behaviour (CB)

     Firemním designem, Corporate Design (CD), se rozumí vizuální identita, která je jako image součástí firemní identity. Firemní design se používá při navrhování loga, písma, pracovního oblečení, formulářů, architektury provozních budov, barevného řešení, všech tiskovin atd. 

     Předlohy firemního designu pro Zeller+Gmelin jsou přesně definovány v Příručce firemního designu a platí jako závazná směrnice pro všechny zaměstnance podniku. Každý zaměstnanec zde nalezne odpovídající normy pro uvedené tematické oblasti.

     K chování lidí ve firmě, Corporate Behaviour (CB), jakožto firemní kultuře patří chování zaměstnanců k sobě navzájem, vůči zákazníkům i vůči dodavatelům, partnerům a na veřejnosti. Chování ve firmě se projevuje kromě jiného ve vedení pracovníků, v tónu při jednání s lidmi, ve schopnosti kritiky. 

     Hovoříme-li tedy o firemním designu, jde vždy o vizuální vzhled skupiny Zeller+Gmelin. To je vždy první rozeznatelná charakteristika podniku. Stálým používáním stejných grafických prvků má být zaručeno rychlé rozpoznání charakteristických znaků firmy a tím vyjádřena následná nezaměnitelnost. Proto je nezbytné, aby se každý zaměstnanec řídil normami Příručky firemního designu.

(„Manuál“ firmy, 2008, s. 39 - 40)
     Jak vyplývá z uvedených vymezení, jsou pravidla pro chování zaměstnanců, firemní design a firemní komunikaci pevně daná a je vyžadováno jejich striktní dodržování. 

     Oddělení firemní komunikace vyžaduje na svých zahraničních pobočkách, aby nejen používaly stejné značení, logo, typ písma, typ dopisních papírů, styl vizitek, reklamní letáky, prospekty a další písemnosti, ale také aby dávaly ke schválení jakékoliv návrhy těchto tiskovin a reklamních předmětů. (Příloha č. 2.)   
4. 4. 1. Vnější projevy společenského styku 

     Obecně lze říci, že se dodržování pravidel společenského styku, etice i etiketě u firmy Zeller+Gmelin věnuje poměrně značná pozornost. V listopadu 2006 vydalo oddělení firemní komunikace příručku nazvanou „Správný tón“, aneb základy správného vystupování. Na dvaceti dvou stránkách je podrobně popisován způsob žádoucího vystupování, řeči těla, pozdravů a představování. (Příloha č. 3)
Mottem celé příručky je heslo:
 Pro první dojem neexistuje žádná druhá šance.  

     V krátkém úvodu je popsán význam prvního dojmu a celkového vzhledu na základě studií sociologa Alberta Mehrabiana. Je zde uvedeno známé procentuelní rozložení významu mluveného slova vůči paralingvistice a vzhledu. Význam paralingvistiky, se svými 38% a vzhledu se svými 55% pro celkový úspěch člověka při jednání, je brán jako důvod vzniku příručky.   

     Všechny kapitoly prostupuje snaha o nalezení cesty k cíly, kterým je jisté, suverénní, společensky správné a úspěšné vystupování zaměstnanců firmy Zeller+Gmelin. 

     V první kapitole po úvodu je podrobně rozebrána řeč těla. Vyzdvihován je význam vzpřímeného držení těla a hlavy. Mírné naklonění hlavy při rozhovoru je hodnoceno jako signál porozumění a ulehčení komunikace. Je uváděn význam odstupu od komunikačního partnera minimálně půl metru. Nevhodné je vkládání rukou do kapes při rozhovoru a jakékoliv projevy neklidu, nesoustředění a nejistoty. Paže při hovoru mají být podél těla, nikoliv zkřížené před tělem nebo za ním.  

    Druhá kapitola se zabývá pozdravy, podáváním rukou a představováním. Detailně je popisováno pořadí při zdravení, podávání rukou a představování. Řešen je postup slovního zdravení a eventuelního fyzického kontaktu a podávání rukou. Uváděny jsou příklady pozdravu mezi nadřízeným a podřízeným, hostem a hostitelem, zákazníkem a klientem. Zmiňována je důležitost zřetelného představování a význam úsměvu při jakémkoliv společenském, tedy i pracovním styku. 

     Dále se hovoří o správném způsobu telefonování, E-mailové poště, písemném styku. Velice podrobně je rozebírána otázka osobních návštěv zákazníků. Uváděny jsou příklady společenské konverzace, která má uvolnit atmosféru při obchodní návštěvě. Můžeme hovořit o průběhu cesty, ubytování, počasí. Otázky mají být otevřené, aby se rozvíjel rozhovor.   

     E-mailová pošta je zde srovnávána s klasickým stylem psaní dopisů. E-mail musí také obsahovat pozdravy a oslovení. Je nezbytné, aby  E-mailová pošta měla správnou úpravu a vzhled. Vzhledem k rychlosti psaní nesmí být opomíjena gramatická správnost. E-mailová pošta by měla být zaměstnanci firmy kontrolována minimálně dvakrát denně. Odpovídat je třeba okamžitě, nejpozději do 24 hodin, minimálně oznámit, že jsme poštu obdrželi. V E-mailové poště by se nemělo používat zvýrazňování za pomocí velkých písmen nebo tučného písma. Dalo by se to totiž přirovnat ke křiku při mluvené komunikaci.

      Závěr kapitoly se věnuje i takovým detailům, jakými je používání obálek, jejich tvaru, barvy a způsobu nalepení známky.

     Hned v úvodu kapitoly o osobních návštěvách a setkáních se zákazníky je použit citát Napoleona Bonaparte o významu času. Je to jeden z důkazů silné monochromatické orientace Němců. Velice podrobně jsou potom dále rozebírány způsoby očního kontaktu a mimika. Hovoří se o péči o dutinu ústní a vizáž. Vyzdvihován je význam zúčastněné komunikace, naslouchání, správné a adekvátní reakce na komunikačního partnera. Při jednání by měl být vypnut mobilní telefon.   

     Čtyři kapitoly se zabývají pravidly chování k nadřízeným i k ostatním kolegům. Hovoří se o:

· možnosti tykání mezi kolegy

· odmítnutí nabídnutého tykání

· úctě ke starším kolegům 

· úctě k ženám

· klepání na zavřené dveře kanceláře

· větrání kanceláří

· osvětlení v prostorách firmy

· symbolickém významu barev

     Tři kapitoly jsou věnovány jídlu a pohoštění, včetně pozvání na oběd či večeři, konverzace u stolu, placení účtu, zásadám stolování, přípitku a kouření. 

     V další části příručky je velice podrobně hodnocen význam oblečení v zaměstnání. Dvě kapitoly jsou věnovány dámám, dvě pánům. Jsou zde vyjmenovány tak zvané „smrtelné hříchy“, kterých se lze dopustit při úpravě vizáže do  zaměstnání. 

„Příklady „smrtelných hříchů“, které se týkají žen:

1. přilnavé nebo průhledné oblečení

2. hluboký výstřih

3. extrémně krátká sukně

4. křiklavé barvy

5. výrazný make-up

6. do očí padající vlasy

7. viditelné tetování

8. bosé nohy bez punčoch

9. ležérní vzhled

10. mnoho bižuterie nebo štrasu

11. nápadný piercing“
 (Der Gute Ton, 2006, s. 17)
      Závěrečná kapitola příručky je specielně věnována účastníkům veletrhů a výstav, včetně jejich oblečení, ale i chování a oslovování zákazníků.  

     Z uvedených příkladů vyplývá, že příručkou vymezená pravidla společenského styku mají obecnou platnost nejen v Německu, ale také u nás i všude v civilizovaném světě. Proti jejich vyžadování a používání ve všech mezinárodních zastoupeních společnosti Zeller+Gmelin nelze opravdu nic namítat. Je nesporné, že společný postup všech zaměstnanců firemních poboček na celém světě přispěje při styku s okolím ke sjednocení a upevnění nejen firemní identity, ale i podnikové kultury obecně.

     Zahraniční jednatelé jdou, co se týká oblečení, chování a způsobů jednání, opravdu všem zaměstnancům příkladem. Chovají se například velice galantně k dámám, zdraví vždy jako první a umějí pochválit. Všichni zaměstnanci české společnosti dbají bez problémů a připomínek pravidel, které příručka definuje

5. Komunikace v kontextu firemní kultury

     Samostatná kapitola je věnována komunikaci, protože komunikace má v rámci firemní kultury významné postavení. Má vztah například k jazyku, jaký je ve firmě používán, jako jednomu z prvků firemní kultury. Dále k etiketě, etice i celkové image firmy. Rozbor negativních projevů interkulturální komunikace Čechů a Němců by měl objasnit eventuální nekompatibilitu, která se projevuje při kopírování způsobu komunikace z mateřské společnosti do společnosti české.  

      V teoretické rovině se problematice interkulturální komunikace věnuje zejména Nový. 

     „Interkulturální komunikace a vyjednávání
Kulturní vzorce velmi silně ovlivňují způsob, jak na sebe lidé reagují a jak spolu komunikují. Děje se tak jednak na obecné úrovni a jednak má toto ovlivnění svoji specifickou podobu. 

     Na obecné úrovni určují rámcově kulturní vzorce témata, o kterých se v dané kultuře hovoří a o čem se nehovoří. Pokud se v interakci setkají lidé, jejichž kulturní vzorce jsou odlišné, pak velmi často dochází k nedorozumění. Lidé přikládají nestejnou váhu a význam sdělení, vnímají odlišně signály, které jim druhá strana vysílá, mylně interpretují vztahy v interakci a tím také její celkový kontext.  K takovýmto nedorozuměním dochází i v rámci jedné kultury, ale mezi kulturami je pravděpodobnost nesprávné interpretace toho, co se v interakci skutečně děje, výrazně vyšší. 

     Konkrétní specifická nedorozumění vznikají z toho, že lidé považují svoje kulturní vzorce za obecně platné a přirozené.“

(Nový, 1996, s. 94 – 95) 

     Komunikace je podle Nového specifická součást interakce, ve které dochází k předávání nebo výměně zpráv. 

     V podnikové komunikaci se vyplatí věnovat úsilí tomu, aby komunikace probíhala co nejefektivněji. Efektivnost komunikace se potom nepřímo promítá do efektivnosti každé práce. Ve firmách, kde se střetávají rozdílné kultury je komunikace stejně jako ostatní interakce ještě obtížnější, než je tomu v kulturně homogenních prostředích.

     Naučit se lépe komunikovat znamená dosahovat lepších výsledků, pozitivně ovlivňovat vlastní růst a seberozvoj a v nejširším měřítku postoupit na cestě ke zvládání globálních (celosvětových) problémů. 

     Nový dále zmiňuje rozdíly v chování jednotlivců. To znamená, že zdůrazňuje rozdíly osobnostní. Vždycky se setkáme v českých podmínkách s jedinci, kteří budou vykazovat známky charakteristické pro jinou kulturu. Samozřejmě i u příslušníků jiných kultur můžeme naopak v individuálních případech nalézt rysy shodné s kulturou naší. 

(Srov. Nový, 1996, s. 96)

     „Ochota vnímat rozdílnost kultur je podmínkou pro získávání objektivních, nezaujatých poznatků a znalostí o odlišných kulturách. Podmínkou poznání nemusí být skutečné sdílení hodnot cizí kultury, ale respekt k nim. Považujeme-li svoji kulturu za dokonalejší, rozvinutější a nadřazenou ostatním kulturám a nedokážeme-li si uvědomit, že pro takový postoj neexistují žádná oprávnění, pak je i poznání zkreslené. Dokonalejší může být technika a technologie, rozvinutější a pestřejší pak způsob života, ale nikdy ne kultura.“ (Nový, 1996, s. 97)

     Jak je vidět z názorů Nového, je sama o sobě složitá problematika komunikace ještě více zkomplikována při setkávání dvou kultur, jak je to obvyklé u mezinárodních firem. Zmiňovaná potřeba zejména vzájemného respektu je to, co všem lidem tak často chybí. Všichni se snaží prosazovat svoje názory a požadavky a v případě cizojazyčné komunikace může dojít k opravdu velkým nedorozuměním. 

     Při pěstování věcné, logické a smysluplné komunikace hraje jednu z hlavních rolí opět vrcholový management firmy, jak uvádějí například Armstrong a Nový.

     „Komunikace ze strany managementu by se měla týkat jak hodnot, plánů, záměrů a návrhů (s možností otevřít nad těmito tématy diskusi a zabezpečit zpětnou vazbu ze strany pracovníků), tak úspěchů a výsledků.“

(Armstrong, 2002, s. 722)

     Vzhledem k dobré schopnosti Němců zacházet i s negativními informacemi se na všech firemních poradách Zeller+Gmelin hovoří otevřeně a bez přikrášlování, nejen o plánech, záměrech a návrzích, ale také o negativních jevech ve firmě. Konflikty se řeší bez emocí, nic se nezatajuje. Česká strana je tímto způsobem často zaskočena. Je-li český vedoucí prodeje vyzván k hodnocení situace na českém trhu, začne velice obšírně popisovat překážky a složité podmínky, které vedly k poklesu obratu v posledních 2 letech. Češi nedostatečně řeší konflikty a snaží se o zmírňování a zjemňování kritických situací. Dalším rizikem společných porad je otázka kritiky. Vedoucí obchodních zástupců, který má hovořit o výsledcích české společnosti, je vždy neochoten kritiku sdělovat i přijímat, aniž by se nesnažil obviňovat druhé. Na firemních jednáních se vždy projevují pro českou kulturu typické snahy o důraz na sociální vztahy a nikoliv na věcnou stránku.  

     Komunikace je jedním ze základních témat managementu, ale i zdrojem mnoha konkrétních potíží a příčinou řady konfliktů v každé organizaci. Vzájemné nepochopení a nedorozumění, odlišné vidění a interpretace mnoha událostí, rozdílné způsoby řešení pracovních a osobních problémů negativně ovlivňují výsledky společné práce zaměstnanců.   

     Interkulturní kompetence je mimo jiné proto jednou z důležitých stránek sociální kompetence mezinárodních manažerů nebo pracovníků, kteří se ve své práci setkávají či přímo spolupracují s příslušníky cizích kultur a mají tak daleko složitější pozici pro utváření komunikačních systémů ve firmách.

(Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 34) 

     Nový a Schroll-Machl řeší na základě mnohaletých zkušeností velice podrobně problematiku vztahů Čechů a Němců na pracovišti. Vycházejí nejen z výzkumů Hofstedeho, ale řešili sami řadu výzkumných úkolů. 

     Pokud dva nebo více lidí komunikuje nebo spolupracuje, vždy jde o skutečnosti dvojího druhu. První je ta, která vyžaduje vlastní předmět jednání nebo spolupráce: jde o termíny, ceny, náklady, a kvalitu. Současně však jde i o skutečnosti sociálně psychologické povahy, tedy o sympatie či antipatie a vztahy mezi těmi, kteří spolu jednají. Zatímco Němci dají zcela jednoznačně přednost věcnému obsahu komunikace, pro českou mentalitu je typická pozornost zaměřená na sympatie a vztahy.

     Mezi nejzřetelnější nedostatky Čechů, které se projevují v pracovním procesu, patří především nízká úroveň sociálních dovedností při zacházení s negativními informacemi, nedostatečné řešení sociálních konfliktů a partikularismus.

(Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 58 - 60)

     Němci a Češi se velmi podstatně liší ve způsobu komunikace. Češi řeknou přímo relativně velmi málo a mnoho ponechají na pochopení z celého komunikačního kontextu (mimika, atmosféra, naléhavost, dynamika, dřívější zkušenost, zájmy). Pro Němce je typická explicitní a přímá komunikace. Jasně, přesně, věcně a v plném rozsahu vysloví vše, co je třeba sdělit.

Komunikační styl Němců lze shrnout následujícím způsobem:

· primární je obsah komunikačního sdělení, 

· sekundární a někdy dokonce podružný je způsob sdělení,

· cílem je sdělení ve věcném slova smyslu, 

· hovoří přímo, 

· nepoužívají diplomatické taktiky,

· jsou ve sděleních poctiví a upřímní,

· sdělují vše v plném rozsahu,

· nezabývají se myšlenkami, jestli někoho neúmyslně nebo nevědomky urazili,

· myslí to, co říkají,

· říkají to, co myslí,

· jsou zcela „komunikačně přímí“,

· nemyslí na celkový, zejména sociálně-psychologický kontext,

· nepočítají s možností odlišného vyznění informací, 

· postrádají schopnost vnímat, dekódovat a interpretovat dodatečné signály při komunikaci,

· v duchu univerzalismu respektují všechny komunikační partnery stejně

· nebojí se říci „ne“

     Všechny tyto charakteristiky vyjadřují skutečnost, že jejich komunikace má nízký (slabý) komunikační kontext. 

     Naopak český styl je vysokokontextový. Opět je možné ho charakterizovat v následujících bodech:

· dodatečné signály tvoří u Čechů značnou část komunikačního sdělení

· primární je to, jak to má být sděleno

· Češi hovoří často diplomaticky

· při zahájení komunikace se věnují „zahřívacímu kolu“ a vzájemnému poznání 

· občas nemusí být sdělení zcela upřímné a poctivé

· citlivě uvažují o tom, jestli se někoho svým sdělením nedotknou

· neoddělují striktně pracovní a soukromou část života, proto jejich komunikace spojuje obě tyto oblasti

· kromě vyslovených sdělení vysílají množství signálů

· neustále mají na zřeteli celkový sociálně-psychologický kontext 

· počítají s možností odlišného vyznění jejich sdělení

· obávají se výsledků sdělení

· při komunikaci se snaží neustále dekódovat signály, vysílané komunikačním partnerem

· v komunikaci mají významné místo emoce

· na počátku kontaktů jsou rezervovanější a nedůvěřivější, takže působí někdy jako introverti nebo melancholici

· poměrně značně pochybují a obávají se

· bojí se říci otevřeně „ne“

· v duchu partikularismu jsou ochotni se více angažovat pro své známé

· k lidem neznámým naproti tomu se chovají odtažitě

· vůči neznámým lidem jsou kritičtější

  (Srov. Nový, Schroll-Machl, 2007, s. 113 - 114)

    Závěr je zcela zřejmý: mezi Němci a Čechy mohou během komunikace vzniknout velká nedorozumění. Komunikace mezi příslušníky různých národů v rámci jedné společnosti je proto oblast, ve které je vždy co vylepšovat. 

    Při společné večeři zástupců německé a české společnosti měl jeden mladý zaměstnanec české firmy, který je velmi přátelský a družný, značné problémy s dámami z německé firmy. Jeho absolutně nevýznamné snahy o lehký kontakt rukou a náznaky objetí, byly brány dámami z Německa velice negativně. Další den v kanceláři si velice rozhořčeně sdělovaly svoje dojmy z jednání mladého Čecha a nakonec popsaly průběh večera svému nadřízenému. Ten také ohodnotil chování nového zaměstnance z Čech jako zcela nevhodné.  Následoval dopis jednatele německé a zároveň české firmy mladému kolegovi, který byl plný velice ostrých výhružek a z našeho, českého pohledu nadneseného popisu celé situace. Závěr dopisu obsahoval výhružku, že opakované podobné jednání bude bez kompromisu důvodem k výpovědi. Rozborem celé situace, vzniklé během večeře, vyplynuly některé další související skutečnosti. Svoji negativní roli rozhodně sehrály omezené znalosti německého jazyka mladého českého kolegy. Pro některé české výrazy přátelství a jistého spojenectví hledal velmi těžko německé ekvivalenty. V celkovém kontextu vyzněla některá jeho prohlášení v překladu nevhodně a dokonce dvojsmyslně. Tato záležitost byla pro všechny zúčastněné velmi nepříjemná a důvod lze najít v záludnostech problematiky  interkulturální komunikace. 

     Odpovědi na otázky, týkající se kvality komunikace firmy s okolím, pomůže dát rozhovor s managerem firmy Robert Bosch v Jihlavě. Interview proběhlo 20. prosince 2009. Uveden je doslovný překlad rozhovoru z němčiny:

Vážený pane Nethingu,

dovolte mi, abych Vám položila několik otázek, týkajících se Vaší osobní zkušenosti se zaměstnanci firmy Zeller+Gmelin, jejich prezentace, spolupráce, ochoty a kvality komunikace.

Jak dlouho znáte firmu Zeller+Gmelin?

Dva a půl roku, to je doba, po kterou působím na závodě firmy v Jihlavě.

Před tím jste o firmě neslyšel?

Ne, nevzpomínám si.

Jak často přicházíte do kontaktu se zaměstnanci této firmy? 

Dá se říct, že denně alespoň s některými z nich. 

S kým nejčastěji komunikujete?

Komunikuji s pracovnicí vnitřní služby, obchodním zástupcem a vedoucím servisních techniků.

Jste v kontaktu i se zástupci vedení firem v Německu?

Maximálně jednou ročně na jednání v centrále naší společnosti ve Stuttgartu.

S kým konkrétně jste už jednal?

Jednal jsem s klíčovým manažerem pro firmu Bosch panem Schenkem. S tím jsem i v častém telefonickém a písemném kontaktu. Řešíme společně ceny produktů, termíny dodávek a kvalitu výrobků.

Znáte jednatele společnosti?

Viděl jsem se s ním a byli jsme si představeni.

Jste spokojen s přístupem a způsoby jednání pana Schenka?

Nemám vůči němu žádné výhrady. Je to odborník s přehledem o všech potřebných skutečnostech a oblastech vzájemné spolupráce. 

Jak na Vás působí jako člověk?

Upřednostňuji jeho odborné a technické kvality, nekamarádíme spolu, ale pracujeme.   

Vídáte také zaměstnance firmy v dílnách nebo s nimi i hovoříte?

S pracovníky servisu hovořím jenom při pravidelných týdenních poradách, když je přítomná i překladatelka. Jejich znalosti němčiny jsou minimální. S vedoucím se vídáme také na poradách. V provozu se s ním potkám výjimečně.

Máte problémy se zaměstnanci firmy Zeller+Gmelin?

Problémy jsou vždycky a všude, nemyslíte?

Myslím závažné problémy.

Během těch dvou a půl let se vyskytly tak dvě až tři situace, které bych nazval problémovými.

Můžete mi jednu z nich popsat?

Vyskytly se problémy s chladicí kapalinou v centrálním systému a k zastižení nebyl ani vedoucí servisních techniků, ani obchodní zástupce. Pracovnice vnitřní služby sháněla technika z centrály. Všechno trvalo dlouho. Byla ohrožena výroba našich dílů.

Byli zaměstnanci firmy Zeller+Gmelin neochotní?

To rozhodně ne, jenom nereagovali dostatečně rychle a průběžně nás neinformovali o aktuálním stavu.

Myslíte si, že by Němci na jejích pozicích reagovali jinak a z vašeho pohledu lépe?

To jsem neřekl.

Byl jste někdy velmi pozitivně překvapen jednáním někoho z firmy Zeller+Gmelin?

Ano, když se mi narodila dcera, přinesl mi vedoucí servisních techniků dárek pro ni.

Znáte logo firmy Zeller+Gmelin?

Ano, znám. Je poměrně nápadné a snadno zapamatovatelné. Plní svou funkci dobře.

Jak byste ohodnotil jednání a chování zaměstnanců firmy jako celku?

Hodnotit celek lze těžko.

Tak prosím ohodnoťte jednotlivé stránky spolupráce.  

Jste spokojen s kvalitou práce zaměstnanců firmy Zeller+Gmelin?

Při tomto hodnocení se musím z větší části spolehnout na názory svých některých přímých podřízených. Neslýchám od nich žádné stížnosti na jejich práci. Co se týká termínů, vyskytují se občas zpožděné dodávky materiálu. Kooperují dobře vzájemně i se zaměstnanci naší firmy.  

Jaký mají podle Vás servisní technici vztah k vedoucímu?

Nevím, nemůžu to ohodnotit.

Jaký má vedoucí vztah ke svým podřízeným?

Myslím, že s nimi vychází dobře. Nikdy jsem nebyl svědkem situace, kdy by projevoval hněv. Vzhledem k jazykové bariéře nemohu ale všechno postihnout. 

Vyhovuje Vám způsob jednání obchodního zástupce firmy Zeller+Gmelin?

Někdy zbytečně moc mluví. O prostor pro vyjádření svých názorů musím bojovat.

Měl byste jiné výhrady k jeho chování?

Mám někdy obecně výhrady k chování Čechů, takže bych je měl i k němu.

Jaké například?

Na jednání chodí nepřipravení a připravují tak o čas všechny ostatní.

Je ještě něco, co Vám vadí?

V záplavě informací o jejich pocitech a problémech se ztrácí smysl jednání. A nemají rádi tabulky a grafy. Pro přehledné, jasné a motivační vyjádření určitého vývoje neznám lepší variantu, než je graf a tabulka.

Co naopak na Češích oceňujete, jestli něco takového je.

Schopnost improvizace, když není důsledkem nedodržování pravidel. 

Kamarádství a smysl pro humor. A na Češkách samozřejmě krásu.

Jak hodnotíte kvalitu telefonické komunikace se zástupci firmy Zeller+Gmelin?

Nenapadá mně nic, co bych mohl vytknout.

A jak probíhá písemný styk?

Pracovnice vnitřní služby nedává odpověď, že záležitost řeší, takže ji musím někdy urgovat. Když dokáže odpovědět okamžitě, je velmi rychlá. Zcela výjimečně se stane, že se odpovědi vůbec nedočkám.   

 Dá se tedy říct, že nemáte žádné velké komunikační problémy?

Ano, dá se to tak říct. 

Děkuji Vám mnohokrát za rozhovor.

     Výsledek rozhovoru lze shrnout takto:

· Celkové povědomí o firmě Zeller+Gmelin je dobré. 

· Pracovníci reprezentují firmu v pozitivním slova smyslu. Důkazem toho je i dlouhodobá spolupráce s významným zákazníkem, jakým je firma Robert Bosch. 

· Vzájemná spolupráce mezi zaměstnanci probíhá bez větších obtíží, dalo by se hovořit o naplnění teoretických vymezení, hovořících o „žádoucích synergiích“. 

· Nedostatky v chování a projevech zaměstnanců jsou spíše obecného charakteru. 

· Rozhovorem se potvrdila některá teoretická konstatování, jako například vysokokontextovost českého stylu komunikace, charakterizovaná například způsoby sdělování myšlenek a vysílání signálů. 

· Telefonická i písemná komunikace nevykazuje žádné velké odchylky od obecně platných a uznávaných pravidel. 

· Na zákazníka působí chování zaměstnanců pozitivně.  

     Rozhovor s představitelem klíčového zákazníka firmy Zeller+Gmelin posloužil především jako obraz vnější komunikace firmy, i když charakterizoval i některé projevy vnitropodnikové komunikace. Pro dokreslení stavu interní komunikace ve firmě byly položeny další otázky zaměstnancům české pobočky.  

· Dostáváte potřebné odborné informace od svých nadřízených včas?

· Dostáváte potřebné odborné informace od svých nadřízených v potřebném rozsahu?

· Dostáváte potřebné organizační informace včas?

· Jsou poskytnuté organizační informace dostatečné a srozumitelné, zejména ve vztahu k cizojazyčné komunikaci?

· Je přesnost předaných informací obecně dostatečná?

· Bývá způsob předaných informací motivující?

· Máte prostor k vyjádření se k předaným informacím?

· Je kontrolováno působení předaných informací?

· Máte dostatek prostoru pro sdělení svých názorů a připomínek vůči vedoucím a zahraničnímu managementu firmy?

· Jsou vaše názory a připomínky dále zpracovávány?

· Ovlivnily někdy vaše názory další vývoj událostí?

· Dochází k vhodnému a spolehlivému předávání informací mezi jednotlivými pracovníky uvnitř české firmy. 

· Bývá osobní komunikace ve firmě konfliktní? 

· Upřednostňujete osobní kontakt při předávání informací a komunikaci?

· Vyhovuje vám elektronická komunikace?

· Dokážete být otevřenější při osobním kontaktu?

· Dokážete být otevřenější při elektronické komunikaci?

· Používáte způsoby počítačové konference?

· Chtěli byste používat počítačové konference?

· Používáte způsoby telefonické konference?

· Chtěli byste používat více telefonické konference?

· Považujete systémy vnější komunikace firmy za vhodné?

· Co byste chtěli změnit ve způsobech vnitřní komunikace?

· Co byste chtěli změnit ve způsobech vnější komunikace?

(Srov. Brooks, 2003, s. 92 – 95)

Výsledky osobních strukturovaných rozhovorů lze shrnout následovně:

· Odborné a organizační informace ze strany zahraničního managementu firmy přicházejí do české pobočky včas a v dostatečném rozsahu.

· Nedostatky se objevují v předávání informací uvnitř české pobočky.  

· Informace z mateřské společnosti jsou někdy složité, a proto dochází k nejasnostem drobnějšího charakteru.

· Zaměstnanci české pobočky by uvítali možnosti většího prostoru, co se týká reakce na předané informace.

· Předané informace nebývají vždy motivující.

· Zaměstnanci by uvítali častější osobní komunikaci mezi sebou i ve vztahu k zahraničnímu vedení a kolegům z mateřské firmy.

· Telefonická a počítačová konference je využívána zřídka a není příliš oblíbená.

· Konflikty v komunikaci se vyskytují, ale bývají zavčas řešeny a vyřešeny.

· Vyskytovaly se názory, že komunikace uvnitř české pobočky není vždy zcela otevřená.

· Oblast vnější komunikace se zaměstnancům jeví ve velmi dobrém světle.

6. Závěr

     Mateřskou firmou vytvořená pravidla pro činnost české pobočky, chování a jednání zaměstnanců i celková image firmy české společnosti jsou podle některých předložených důkazů zdravá a českými zaměstnanci akceptovaná. Problémy se vyskytují v oblasti využívání zkušeností z německé firmy. Je patrná snaha českých zaměstnanců, především obchodních zástupců o vytvoření vlastní cesty. 

     Poměrně silná podniková kultura, která charakterizuje mateřskou společnost, byla zjevnými a určitě i skrytými mechanismy naimplantována do české firmy. Samozřejmě se na vytvarování firemní kultury české pobočky podepsala kultura národní, která je odlišná od kultury německé.  

Většina, německou firmou předaných praktik, byla podle zjištěného současného stavu v české pobočce poměrně efektivní. Částečně bylo při jejich předávání zohledněno to, že zaměstnanci různých národností nemohou dokonale sdílet stejné hodnoty. Mohou si ale osvojit pomocí různých praktik řízení a koordinaci firemních procesů.

(Srov. Hofstede, 2005, s. 218)     

    Podnikovou kulturu u české společnosti postupně tvarují i nově příchozí zaměstnanci, kteří si přinášejí některé zvyky, rituály a charakteristické prvky ze svých původních firem. 
K silným stránkám firemní kultury české společnosti lze přiřadit:

· pevně a srozumitelně stanovená pravidla žádoucích aktivit ve firmě 

· existence dostatečného množství symbolů a firemních standardů

· logická uspořádanost, konzistentnost a srozumitelnost symbolů a standardů

· identifikace všech zaměstnanců s vzorci firemních norem 

Ke slabým stránkám firemní kultury české společnosti patří:

· slabá motivace zaměstnanců 

· přes shodné významy a poměrně shodnou interpretaci je komunikace mezi jednotlivými pobočkami a zaměstnanci nepřímá a nejednoznačná a je komplikována jazykovou bariérou

· nízké výkony a nedostatečně efektivní spolupráce   
      Relativně stálé a kvalitní zásady pro život ve firmě, které jsou v rámci firemní kultury dodržovány, mohou sloužit ke kontrole nadřízených z mateřské firmy. Ti poměrně snadno posoudí, zda se projevy chování českých zaměstnanců shodují s postupy popsanými v již vydaných příručkách.

    Všemi zaměstnanci české společnosti dodržovaná pravidla a zásady obchodní etiky, společenského styku, správné komunikace a ostatní ověřené metody jsou nástrojem osobního rozvoje stávajících pracovníků. Vedoucí pracovníci v rámci osobního hodnocení mohou ukládat podřízeným úkoly osobního rozvoje, a to takové úkoly, jejichž cílem je odstranit dnes existující nedostatky, ke kterým patří zejména nedostatky v komunikaci mezi mateřskou firmou a českou společností. Zlepšení vnitropodnikové komunikace je nejen jedním z bodů v příručce kvality, ale i přáním všech zaměstnanců obou firem. Pro vyřešení tohoto problému bude třeba v rámci mimopodnikového školení zlepšit schopnosti verbálního vyjadřování zaměstnanců, naučit je vést rozhovory nejen v mateřském jazyce, ale i v němčině, která je hlavním podnikovým jazykem. Dále zlepšit způsoby vystupování a naučit zaměstnance v české pobočce vyjadřovat postoje ke společné práci a společným úkolům. Vedoucí obchodních zástupců se musí naučit prostřednictvím komunikace lidi spojovat a hledat v nich své spojence. 

     Zaměření na týmovou práci obecně je dalším úkolem vedoucích pracovníků. K vylepšení stavu firemní kultury by rozhodně přispěl i nový odměňovací model, neboť současný se jeví jako ne příliš uspokojivý. Rezervy je možné najít i v budování pozitivní a přátelské atmosféry ve firmě.  

     Osobní příklad vedoucího, mechanismy zpětné vazby a vedení porad jsou další oblasti, ve kterých lze ještě ve firmě Zeller+Gmelin mnohé zlepšit. Budou-li tyto problémové oblasti opracovávány a vylepšovány, budou tak vytvořeny nejen mnohem lepší podmínky pro orientaci nově příchozích zaměstnanců, ale i pro lepší vzájemnou spolupráci, koordinaci úkolů, jejich snazší kontrolu a celkovou atmosféru ve firmě a následně pak zákonitě dojde ke zlepšení hospodářských výsledků české pobočky Zeller+Gmelin.  

„Chceš-li postavit loď, nedělej to tak, že svoláš chlapy,

aby sehnali dřevo, a rozdělíš práci, ale nauč je společně toužit

po širém, nekonečném moři.“

                                                           A. de Saint - Exupéry     
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