UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO
PRAHA

Magisterské Stadium

2010 - 2012

DIPLOMOVA PRACA

Maria Petrikova

Podnikova kultura ako nastroj riadenia 'udskych

zdrojov v banke

Praha 2012

Veduci diplomovej prace:

Ing. Katarina GabriSova - Macuchova



COMENIUS UNIVERSITY
PRAGUE

Master’s degree
2010 - 2012

DIPLOMA WORK

Maria Petrikova

Corporate culture as a tool for human resource

management in bank

Prague 2012

The Diploma Work Supervisor:

Ing. Katarina GabriSova - Macuchova



Cestné vyhlasenie:

Vyhlasujem, ze predkladana diplomova praca je mojim poévodnym autorskym dielom,
ktoré som vypracovala samostatne. VSetku literatiru a d’alSie zdroje, z ktorych som pri
spracovavani Cerpala, v praci riadne citujem atieto st uvedené v zozname pouzite]

literatury.

V TrenCine, 05. marca 2012 e

Maria Petrikova



Pod’akovanie:

Touto cestou by som chcela podakovat’ vedacej diplomovej prace Ing. Katarine
GabriSovej - Mactchovej za poskytnuté konzultacie, cenné rady, namety a pripomienky,
ktor¢ mi poskytla pri spracovani diplomovej prace. Moje podakovanie taktiez patri
zamestnancom Postovej banky, a.s., ktori sa vyjadrenim svojich nazorov zasluzili o to, aby

tato praca mohla vzniknut'.

Dakujem



Anotacia:

Hlavnym cielom diplomovej prace je teoreticky vymedzit’ pojmy podnikova kultura

a riadenie I'udskych zdrojov s naslednou analyzou ich dopadu na pracovnikov banky.

Diplomova praca je rozdelend na dve Casti: teoretickil a prieskumnu. Prva, teoreticka

Cast’ pozostava zo 6 kapitol:

Prva kapitola je zamerana na zadefinovanie pojmu podnikova kultira, s poukazanim na
jej podstatu a prejavy.

V druhej kapitole sa venujeme Specifikdim typologie podnikovej kultary podla
vyraznych determinantov, zivotnej tazy podniku, resp.: analytického pristupu.

Tretia kapitola je zamerana na zadefinovanie potreby zmeny podnikovej kultury a jej
pripadnej orientacie.

Stvrta kapitola definuje pojem riadenie lPudskych zdrojov, spoukazanim na jeho
historiu, trendy a stratégie.

V piatej kapitole sa zameriavame na analyzu vzajomného vzt'ahu podnikovej kultiry
a riadenia l'udskych zdrojov.

Siesta kapitola definuje zakladné informacie o Postovej banke, a.s., t.j. podniku,

v ktorom je realizovana prieskumna ¢ast’ diplomovej prace.

Prieskumna Cast’ diplomovej prace pozostava z 1 kapitoly:

V poslednej, siedmej kapitole sa venujeme urCeniu a porovnaniu dominantnych
vplyvov na podnikova kultaru, ktoré sme ziskali prostrednictvom prieskumu.
Vyhodnocujeme vysledky prieskumu, overujeme zvolené hypotézy a predkladdme mozné

navrhy na zlepSenie uplatiovania podnikovej kultiry v podmienkach banky.

KPucové pojmy:

banka, podnikova kultura, retailovy pracovnik, riadenie l'udskych zdrojov



Description:

The main objective of this thesis is to theoretically define the concepts of corporate
culture and human resources management, with subsequent analysis of their impact on

the bank.

The thesis is divided into two parts: a theoretical exploration. The first, theoretical

part consists of 6 chapters:

The first chapter focuses on the definition of corporate culture, with reference to its
nature and manifestations.

The second chapter is dedicated to the specificities of the typology of corporate
culture, as significant determinants of life phase of the company, respectively.: An
analytical approach.

The third chapter focuses on defining the needs of corporate culture change and its
possible orientations.

The fourth chapter defines human resource management, with reference to its
history, trends and strategies.

In the fifth chapter, we focus on analyzing the relationship of corporate culture and
human resource management.

The sixth chapter defines basic information about PoStovd banka, inc., company,

which is carried out reconnaissance of the thesis.

Exploration of the thesis consists of a chapter:

In the seventh chapter we identify and compare the dominant influence on corporate
culture, we have gained through research. Evaluate the results of the survey, verify the
selected hypotheses and can be submitted suggestions for the improvement of corporate

culture in terms of the bank.

Key concepts:

bank, corporate culture, retail worker, human resources management
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UvVOD

Podnikova kultira - nehmatatelny pojem, ktory nemozno vyjadrit’ strucne
a exaktne ako Ccisla finanénych ukazovatelov. Je to vztah, presvedcenie, lojalita,
hrdost’, hodnoty, vzory spravania, zvyky, symboly, jednoducho nieco, ¢o je pre kazdy
podnik charakteristické, typické a jedine¢né a to 1 napriek tomu, Ze si ju mnohé podniky

neuvedomuju.

Sktmanie a analyza podnikovej kultury je preto vel'mi naro¢ny proces. Vyzaduje
prenikntt’ do hibky podniku a do vztahov, ktoré v flom existuju. Mozno ju viak taktiez
pozorovat’ podl'a vonkajSich prejavov, ktorymi st napriklad logo, slogan, firemné
farby, uprava interiérov ¢i oble¢enie zamestnancov, ich spravanie sa voc¢i zékaznikom
apod.. Tu je vSak dolezitd spravna interpretacia, ktoru zistime vtedy, ak pochopime

hodnoty podniku, ktoré mu ddvaja urcité smerovanie.

Podnikov4 kultira je vyznamnym nastrojom riadenia, ktory zohrava ddlezitu
ulohu pri ziskavani schopnych aoddanych zamestnancov. Ich stotoZnenie sa
s hodnotami a cie'mi podniku vytvara celistvy obraz atak formuje kultaru, ktord sa

stava vyznamnou konkuren¢nou vyhodou v boji o zdkaznika.

Pochopit’ vyznam a obsah terminu podnikova kultira ul’ahcuje paralela v podobe
zivota l'udi v urcitej krajine ¢i spolocnosti. Tak ako je pre kazdého Cloveka typicka
adolezitda kultara spolocnosti v ktorej zije, ktord mu dava pocit istoty
a spolupatric¢nosti, na zaklade ktorej sa hlasi k identite daného néroda, tak 1 podnikova
kultara je doOlezitd pre zamestnancov, nakolko im umozZnuje identifikdciu sa
s podnikom, ateda ispokojnost’ s pracou, ktort vykondvaji, pricom je sucastou

identity podniku.

V diplomovej praci sa budeme zaoberat problematikou podnikovej kultury
v PoStove] banke, a.s., a skiimat" ¢i tato spolocnost’ vytvara podmienky na jej
formovanie, ako aj na podporu zamestnancov identifikovat sa stiou atym

1 s podnikom.

Hlavnym cielom diplomovej prace je na zdklade analyzy zistit, ako vnimaji

podnikovt kulturu v PoStovej banke, a.s. zamestnanci, ako je vyuzivana a zahrnuta



v riadiacom procese, a €1 tak prispieva k ul'ah€eniu riadenia. Hlavny ciel’ rozpracujeme
v parcialnych ciel'och, ¢im sa budeme snazit’ odhalit’ rezervy a navrhnat’ opatrenia na

zdokonalenie podnikovej kultary danej spolo¢nosti.
Hlavny ciel’ napinaju &iastkové ciele, a to:
Rozpracovanie teoretickych poznatkov o podnikovej kulture.

Analyzovat’ podnikova kulturu v Postovej banke, a.s. vyuzitim metody rozhovoru
a dotaznikového prieskumu, ktory je zamerany na zistenie vonkajSich a vnutornych

prejavov podnikovej kulttry, ako 1 atmosféry a komunikécie v podniku.

Na zédklade uskutocnenej analyzy a syntézy ziskanych udajov v PoStovej banke,
a.s. navrhnat" odporucania na zdokonalenie tych oblasti podnikovej kultury, ktoré

nezaznamenavaju pozitivne resp. uspokojujice vysledky.

Porovnanie skutocnej situacie v PoStovej banke, a.s. s teoretickymi poznatkami
uvedenymi v prvej Casti diplomovej prace a posudenie Ci existujuca a uplatinovana
podnikova kultura v PoStovej banke, a.s. vyhovuje alebo by ju bolo vhodné

modifikovat’.

Struktaru diplomovej prace mozno rozdelit’ na dve asti. V prvej — teoretickej sa
venujeme vychodiskdm a zadefinovaniu klIi¢ovych pojmov podnikova kultaura
ariadenie l'udskych zdrojov. Ddlezitym aspektom je tieZ previazanost podnikovej
kultary a riadenia I'udskych zdrojov, to znamena vysvetlenie toho, nakol’ko je dolezité,
aby sa kultira podniku prejavovala v jednotlivych funkciach riadenia I'udskych zdrojov.
V dalsich kapitolach sa venujeme typologii podnikovej kultury, ako aj predstaveniu
spolo¢nosti PoStova banka, a.s., v ktorej bola realizovana prieskumna ¢ast’. V druhej —
prieskumnej Casti diplomovej prace popiseme ciel’ ako aj vychodiskd nasho prieskumu
a taktieZ hypotézy, na ktorych overeni, €1 vyvrateni sme pracovali. V d’alSich kapitolach
sa venujeme analyze ziskanych udajov aich syntéze. V zavereCnej Casti uvadzame
odporuacania, ktoré by mohli prispiet’ k zlepSeniu podnikovej kultiry a zhodnotenie, ¢i

sa nam podarilo dosiahnut’ stanoveny ciel’ naSej diplomovej prace.
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1. PODNIKOVA KULTURA A JEJ PODSTATA

1.1 Podnikova kultara

Kultara je vel'mi Siroky pojem, ktory v sebe zahtia aj také Specifika, ako su
narodna kultura, 'udova kultura, krest'anska kultara, ale Coraz CastejSie sa tu vyskytuje
1 termin podnikova kultira. VSeobecne sa pojem kultiira pouziva v spojeni s narodmi
alebo dokonca celymi civilizdciami, mdze sa vSak pouzit’ tieZ v stivislosti s menSimi
skupinami ¢i spolo¢enstvami l'udi. Prikladom takejto mensej skupiny mézu byt’ I'udia
pracujuci vo firmach a podnikoch, ktoré sa neliSia len svojou velkost'ou a zameranim,

ale aj svojou podnikovou kultuarou.

Zaujem o podnikova kultiru v zapadnych Statoch a predovSetkym v USA sa
zaCal vyrazne prejavovat od polovice osemdesiatych rokov. Bolo to potom, co
teoretici v oblasti riadenia 1 prakticki manazéri znovu ,,objavili* ddleZitost’ a vyznam
I'udského faktora v podnikani. Potvrdili, Ze kazd4a organizicia ma svoju vlastnu,
unikatnu kultaru a jej prislichajice Specifické hodnoty. ViacSina organizacii bola
aeSte aj dnes je vytvdrana spontanne na zadklade hodnot stanovovanych ich
zakladatel'mi alebo predstavitelmi vrcholového manaZmentu. Je vSak pravda, Ze
najlepSie organizacie sa vzdy zaujimali o podnikovi kultaru, aj ked to oficidlne
nedeklarovali. Dnes na rozdiel od predchadzajiiceho obdobia, sa o podnikove;j kultare
otvorene hovori, objasiiuje sa jej obsah aj dosah v presvedceni, Ze zohrava vyznamnu
ulohu v imidzi organizacie i v budovani schopnosti riesit’ problémy areagovat na

meniace sa podmienky v externom prostredi.

Podnikovu kultaru a jej rézne aspekty postrehne najlepSie novy zamestnanec.
LCudia, ktori pracuju v konkrétnej firme dlhsi Cas, si ¢asto ani neuvedomuju, aka je ich
podnikova kultara ¢i dokonca, ze nejaka firemna kultira vobec existuje. Nenapadne
im, Ze 'udia by sa v praci mohli chovat’ aj inak ako na ich pracovisku. Po istom Case
sa mnohé zvyky a typy chovania stavaji normou, avSak bezprostredne po néstupe do
zamestnania ¢lovek nevie odhadnut, ako sa spravat, ako sa obliekat’ do zamestnania,
ako jednat’ so svojimi podriadenymi, resp. ako oslovovat’ svojich nadriadenych.

V niektorych firmach je Standardom pedantéria v praci, ale aj vo vztahoch, ktoré tu
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byvaji vel'mi formalne s vyla€enim akychkol'vek prejavov emocii, ¢i uz pozitivnych
alebo negativnych. Opacnym polom su firmy, ktoré podporuju ba priam vyzaduju
neformalne vztahy, ¢o sa napriklad prejavuje vo vzdjomnom tykani si medzi
zamestnancami a to bez ohl'adu na uroven pozicie vo firme.

»Zjednodusene mozno podnikovt kulturu poznat’ pomocou odpovedi na tieto
otazky:

1.) akym sposobom spolu jednaji l'udia na roéznych uUrovniach organizécie,

spolupracovnici, nadriadeni s podriadenymi?

2.) aké jednanie je v organizacii odmenované, postihované alebo tolerované?

3.) aki l'udia st uspesni, aki 'udia maja naopak problémy?

4.) aky je vztah I'udi k organizacii a vyrobkom?

5.) akeé su zvyklosti, tradicie, historky, vtipy, hrdinovia?

6.) aké su symboly a hesld organizacie?

7.) akym sposobom sa l'udia obliekaju, ako su upravené pracoviskd, existuje

$pecificky spdsob dizajnu budov?*!

Spomedzi mnoZstva definicii podnikovej kultiry sme vybrali tieto dve:

,Pod pojmom podnikova kultira sa chdpe typické jednanie, uvazovanie
a vystupovanie C¢lenov firmy. Tvori jednotu spolo¢nych hodnotovych predstav,
noriem, vzorcov jednania a prejavuje sa navonok ako forma spolocenského styku
medzi spolupracovnikmi, v spolo¢ne udrzovanych zvykoch, obycajoch, pravidlach

e 7«2
a materialnom vybaveni.*

,Podnikovd kultara je suborom klItacovych hodnot, nazorov a presvedceni
pracovnikov ur€itej organizdcie. Kultara definuje zakladné organizacné hodnoty
anovym pracovnikom ukazuje sprdvne pristupy a sposoby myslenia a jednania.

Poskytuje pracovnikom organizacii pocit identity a posiliiuje ich angazovanost’ pre

"BELOHLAVEK, F.: Organizacni chovani. Olomoc: Rubico, 1996, s. 36
2 BROSE, P., HENTZE, J., 1990, podl'a Bedrnovej a kol. 2002
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nadosobné hodnoty. Kultara takisto zvySuje stabilitu organizécii a jej pracovnikom

poskytuje kI'a& k porozumeniu organizaénym zmenam a &innostiam.*

Podnikova kultara znamena:

= ako organizicia a jej zamestnanci posobia navonok,
= aké st medzi zamestnancami vztahy,
= o sa povazuje za plus a ¢o za minus,

= aké hodnoty zdiel'a vi¢Sina zamestnancov.

Ako vznikd podnikova kultira? Keby sme sa spytali zamestnancov roznych
firiem, mozno by sme zistili, ze mnohi z nich nevedia, ako chépat’ tento pojem,
respektive Co zahffia. V pripade, ak zamestnanci vedia, ¢o tento pojem znamena, ¢asto
zastavaju nazor, ze ich firma ziadnu podnikovu kulturu nemé alebo maji pocit, Ze sa
ich tato téma nijako netyka. Podl'a vacSiny odbornikov vSak kazd4 firma ma svoju
vlastnii podnikova kulturu. V niektorych firmach je zakotvena v pisomnej forme,
pricom je ziaduce, aby stfou zamestnanci boli obozndmeni a aktivne sa jej
prisposobovali. V niektorych podnikoch nemusi byt podnikova kultara priamo
spisand, avSak zamestnanci sa o nej dozvedaji z Gstneho podania. Innokedy firma
nema jasne stanovenu podnikovu kultaru, nehovori sa o tom, zamestnanci si
neuvedomuju, ze podliehaji nieComu takému ako je podnikova kultira, napriek tomu

sa jej vSak prispOsobia a stavaju sa jej nositel'mi.

,Podnikovd kultara sa zacCina formovat uz so vznikom podniku, pri¢om
v priebehu jeho existencie sa formuje aneustdle meni. Zaciatky kultiry podniku
prebiehaju vo vSeobecnosti spontanne a nebadane. Kultare sa neda vydat’ rozkaz zhora
nadol, neda sa ani zvonku vytvarat’ a dodavat, moze vyrast’ len z inStiticie. Rozvoj
podnikovej kultiry je permanentny, nekone¢ny proces. Jej tvorcami mézu byt
zakladatelia podniku alebo vrcholovi manazéri, ako aj zamestnanci, ktori st
vyraznymi osobnostami, a vSetci tito podnik dlhodobo ovplyvnia svojimi osobnymi

. vz . c w4
ako aj manazérskymi schopnostami.

* REZNICEK, B.: Kultiira organizace a jeji vyuziti v podnikové praxy. Praha: Podnikova organizace &4, 1991, s. 101
* CIHOVSKA, V. a kol.: Firemny imidz. Bratislava: Eurounion, 2001. s 18
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Podnikova kultira mé Siroky zaber, netyka sa totiz len zamestnancov
a vnutropodnikovych vztahov, ale zasahuje aj vonkajsie prostredie — ovplyviiuje alebo
priam urcuje spOsob jednania so zdkaznikmi, ato, ako sa firma prezentuje na

verejnosti.

Na zaklade toho boli vytypované $tyri zdkladné prvky podnikovej kultary:

Symboly

Hrdinovia

Ritualy

Hodnoty

Symboly su slova, predmety a gestd, ktorych vyznam je odvodeny zo zvykov.
Na urovni narodnej kultiry symboly zahriiuju celi oblast’ re¢i. Na urovni podniku
zahriiuj napr. rozne skratky, spOsob oslovovania, obliekania, znaky a znacky,
symboly postavenia, ktoré¢ si zndme len ¢lenom tejto organizacie. Symbol je znak,
ktory méa komplexny komunikativny obsah, ktory je jednoduché pochopit. Méze mat’
idealnu a materidlnu podobu. Predstavuje zékladny prvok aj najjednoduchsej
komunikécie, ktord bez jeho obsahového a vyznamového pochopenia vSetkymi
ucastnikmi nie je mozna. ,,Pre podnikova kultaru su dblezité:

- Verbalne symboly (slovné hesla, pribehy)

- Symbolické spravanie sa (obycaje, ritudly, ceremonialy)
«s

- Symbolické artefakty materialnej povahy (logo, farby, architektira)

Hrdinovia su skutoc¢ni alebo imaginarni l'udia, ktori sluzia ako model idedlneho
spravania sa a ako nositelia tradicii. Ciel'om je mat vzor ,,idedlneho manazéra* alebo
»idealneho zamestnanca“. Hrdinami st vidcSinou zakladatelia organizacie, ktori
zosobiuju jej hodnoty ako napr.: Tomas Bata ¢i Henry Ford. Posilituji zakladné

hodnoty kultiry organizacie tym, Ze uspech robia dosiahnutelnym a ludskym. Su

> BEDRNOVA, E.-NOVY, I.: Psychologie a sociologie v fizeni firmy. Praha: Prospektrum, 1994, s. 34
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symbolom organizacie pre ostatnych, zachovavaji to, o robi organiziciu

vynimoc¢nou, urcuji normy ¢innosti a motivuju zamestnancov.

Ritualy predstavuji ur€ity typ zvykov a oby€ajov, ktory ma na urcitom mieste
a v urCitom Case celkom konkrétny vyznam. Su to r6zne spoloCensky nevyhnutné
¢innosti a prejavy, ako napr. vymenuvanie najlepSich spolupracovnikov, odchod
vediceho pracovnika do dochodku, hlasovanie ¢i1 schvalovanie dolezitych
dokumentov. Su to taktiez neformdlne aktivity (podnikové oslavy) ako aj schodze,
pisanie sprav, planovanie, informacné a kontrolné¢ systémy, ale napr. aj to, akym
sposobom manazér udel'uje pochvalu ¢i pokarhanie podriadenému. Ritualy su znac¢ne

formalizované, inStitucionalizované a v urcitom Case sa stale opakujt.

Hodnoty predstavujii najhlbSiu Groven kultury podniku. Je to vSeobecné
vedomie toho, ¢o je dobré a ¢o zl¢é, ¢o je normalne a ¢o nie. Hodnoty sa premietaju aj
do oblasti pracovnej moralky, spolupatricnosti pracovnikov s organizaciou, ale aj do
celkovej orientacie organizacie. Su zdielané viacSinou pracovnikov alebo asponi tymi,
ktori zastupujii veduce pozicie. Chadpeme ich ako uznavané, chcené a zavizujuce

statky alebo idey, pdsobiace na chovanie ¢loveka. RozliSujeme dva druhy hodnét:

- InStrumentalne hodnoty — vedu k naplneniu potrieb satisfakcie (plat,

materidlne podmienky, realizacia napadu)

- Moralne hodnoty — prejavuju sa v pocite hrdosti alebo ponizenia (pomoc

I'ud’om, zachrana prirody)

Vizba medzi hodnotami, ktoré ¢lovek vyznava ajeho spravanim nie je vzdy
priama. Niekedy aj ked’ Cloveka pozndme dobre a pozndme jeho hodnotovy systém,
nemozZeme presne povedat’, ako sa zachova. Hodnoty moZu na spravanie sa ¢loveka

posobit’ roznym sposobom, moézu ho obmedzovat’, poznamenat alebo vyzyvat'.
Podnikovu kultaru mozno povazovat’ za nastroj, ktory mézeme zamerne vyuZzit

pri realizacii podnikovych cielov. Je moZzné vyslovit’ ndzor, Ze ¢im vedomejsSie bude

organizacia tento nastroj budovat, tym jasnejSia je cesta kcielu a vicSia

pravdepodobnost’ jeho dosiahnutia.

15



1.2 Podstata podnikovej kultury

Ludia maja potrebu k nieckomu patrit atd ich vedie k snahe zaclenit’ sa do
urcitého spoloCenstva ludi srovnakymi zdujmami. Chcti patritt k svojmu timu,
k organizacii apod.. Vyuzitie tejto l'udskej potreby v riadeni vSak predpoklada
vzdjomné prepojenie osobnych apodnikovych hodn6t. V nadvéznosti na tieto

skuto¢nosti mozno podnikovu kultiru chapat” ako riadiacu zlozku podniku.

Organizécia je ekonomicky apravny subjekt, ktory existuje na trhu, ako aj
v spolo¢nosti. Voc¢i ostatnej spolocnosti vystupuje ako jednotny, komapktny celok, ale
vnutorne je tvoreny hlavne I'ud’'mi, a ti sa od seba odliSuji. Podnikova kultura by mala
byt nie¢im, ¢o ich zjednocuje a zaroven by sa na jej tvorbe mal podiel'at’ kazdy, kto

v podniku pracuje.

= Podnikovil kultiru moézeme definovat vel'mi zoSiroka — ako ,,sibor hodnot,
symbolov, postojov, etickych vychodisk, predpokladov a perspektiv, ktoré
vplyvaji na konanie zamestnancov navziajom 1ivo vztahu k vonkajSiemu

okoliu.*

. Podnikova kultara taktiez predstavuje ,,systém predpokladov, predstav, hodnot
a noriem, ktoré sa v podniku prijali a rozvinuli a maju vel’ky vplyv na konanie,
uvazovanie a vystupovanie pracovnikov. Navonok sa prejavuje ako forma
spolocenského styku pracovnikov, v spoloCenskych zvykoch, obycajach,
obleCeni, materidlnom vyjadreni a pod.. Zakladné spdsoby spravania sa stavaji

vzorom pre novych pracovnikov.’

. Podla E. H. Sheina ,,pri skimani a analyzovani podnikovej kultiry nemozno
vychddzat’ len z jej urcitych, l'ahko zistiteI'nych znakov, prostrednictvom ktorych
podnik prezentuje svoju kultiiru navonok, ale je potrebné vychadzat’ z toho, Co je

vo vnutri ludského potencidlu. Ide o komplex spdsobov myslenia, citenia

¢ CIHOVSKA,V.: Manazment obchodnej firmy. Bratislava: Ekonom, 2000, s. 82
" KACHANAKOVA, A.: Podnikova kultira. Bratislava: Ekondm, 2003, s. 1
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a vnimania v réznych situaciach. V tomto spociva zaklad pochopenia hodnot,

ktoré organizcia prijala a ktoré vyhlasovala za svoje.®

. Podnikova kultira je suborom klucovych hodndt, nazorov a presvedceni
pracovnikov urcitej organizacie. Kultira definuje zakladné organizacné hodnoty

a novym pracovnikom ukazuje spravne pristupy a sposoby myslenia a jednania.

Poskytuje pracovnikom organizacii pocit identity a posiliiuje ich angazovanost’

pre nadosobné hodnoty. Kultura takisto zvySuje stabilitu organizacii a jej

pracovnikom  poskytuje kIi¢  k porozumeniu  organizanym = zmenam

a ¢innostiam.*’

Mozno konStatovat’, ze podnikova kultira ma multifaktorialnu podmienenost’ a je
silne zavisla na kultare prostredia. Premietaju sa do nej tradicie z domova a rodiny, ako
aj charakter organizacie. Na tvorbe kultury sa podielaju sktisenosti I'udi z obdobi
zmien, ktorymi organizacia ¢i spolo¢nost’ prechadzali. S pojmom podnikova kultara
suvisia taktiez terminy prislusnost’, lojalita, angazovanost, komunikacia, Styl préace

pracovnikov a pod..

Predstava o tom, ze nie kazdd organizacia ma vytvoreni podnikovu kulturu, je
nespravna. Ma ju kazdd organizdcia, pricom méze mat pozitivnu alebo negativnu
podobu. To je dovod, preco sa musi vedenie snazit’ o jej uvedomelé ovplyviovanie.

Tvorba podnikovej kultary ako aj jej zmena predstavuje dlhodoby proces.

1.3 Moc a nebezpecenstva podnikovej kultary

Jednou z najcastejSie prezentovanych hypotéz je predstava, ze silnd podnikova
kultira umoziiuje a zabezpecuje organizacii dosahovat’ vynikajuce vysledky. Deal
a Kennedy tvrdili, ze: ,vplyv silnej kultury na produktivitu je ohromujuci.
V niektorych pripadoch méZe organizacia ziskat’ hodinu az dve produktivnej prace na

, 1 s 1y v - vr
pracovnika denne.“'® Atribut silnd sa zvy&ajne pouZiva ako synonymum slova

 SHEIN, E. H.: Organizational Culture and Leadership. Jossey-Bass Publishers, San Francisco: 1985, s.12

 REZNICEK, B.: Kultura organizace a jeji vyuZiti v podnikové praxi. Praha: Podnikové organizace 4,
1991, s. 101

" DEAL, T. E.-KENNEDY, A. A.: Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life. Reading:
Addison-Wesley, 1982, s. 15
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konzistentna. A tak spojenie silna kultira sa zvycajne vztahuje na kultaru, ktora je
relativne konzistentnd po celej organizacii. S takouto kultirou sa najCastejSie spaja

mimoriadne nadany a charizmaticky lider.

Silnd podnikova kultira ulahCuje ststredenie sa na ciele. Kedze zamestnanci
zdiel'aja rovnaké kréda a vyznavaju rovnaké normy, nielenze sa l'ahko sustred’'uju na
spolo¢né ciele, ale zhodnu sa aj na prostriedkoch, ako ich dosiahnut’. Vysledkom je, ze
vSetka energia a zanietenie zamestnancov je orientované jednym smerom. V takomto
pripade nevznikaji problémy susmerfovanim a koordinaciou, komunikacia je
efektivna a zdroyjmi sa neplytvd. Je teda vel'mi pravdepodobné, Ze v takychto

podmienkach bude fungovanie organizacie uspesné.
Silna podnikova kultira moze priniest’ vyhody najmé v oblastiach:

= Identifikacia — zésadny vplyv silnej podnikovej kultary na kolektivne
citenie zamestnancov. Jej sucast’'ou je spolupatricnost’ s organizaciou.

= Sila adynamickost® — organizdcia sjasnymi hodnotovymi postojmi
a nazormi moéze lepSie urCovat’ svoju stratégiu nez organizacia, kde panuje
pluralizmus.

= Vedenie — organizicie so silnou podnikovou kultirou maju tendenciu
k samoregulacii. Dohl'ad zo strany veduceho zamestnanca je nahradeny
existenciou hodnot.

= Jasna trhova orientacia — v dobe, ked’ je tazké konkurovat’ jednotlivymi
vyrobkami, je nutné profilovat’ sa na trhu podnikovou kultarou. Silné kultary

sa presadzuju aj v dobrom imidzi a human relations.

Na druhej strane silnd podnikova kultira prindSa so sebou aj urcité

nebezpecenstva:

= Zavislost manaZmentu — nickedy moze dojst’ k tomu, ze v podmienkach
silnej podnikovej kultiry je manaZment pri svojom rozhodovani velmi
zavisly na kultare. Je to preto, Ze dlho trva, nez sa podari zmenit’ niektoré
neziaduce hodnoty.

= Zavislost’ zamestnancov — zamestnanci st natol’ko ovplyvneni podnikovou

kultarou organizacie, v ktorej dlh§iu dobu pracuju, ze v pripade zmeny
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zamestnania maji problémy zvyknat’ si na kulturu inej organizacie a zmenit’
svoje stereotypy.

= Nebezpecfenstvo uniformity — v pripade, Ze sa vytvori obraz idealneho
zamestnanca, mézu mat’ novi zamestnanci, ktori tomuto obrazu nevyhovuji,

znacné problémy.

Preto je potrebné si uvedomit, Ze aj silnd podnikova kultra musi neustdle
reagovat’ na zmeny vonkajSieho prostredia. Nemoze teda stagnovat’, musi sa vyvijat,

pretoZe to, ¢o bolo dobré pred niekol’kymi rokmi, uz nemusi vyhovovat dnes.

1.4 Prejavy podnikovej kultury
Vplyv podnikovej kultary sa vo svojich désledkoch premieta do dvoch oblasti,
vonkajSej a vnutornej, ktoré predstavuji zdkladné funkcie, pricom v kazdej z nich ma

podnikova kultira materialne 1 nemateridlne prejavy.

VonkajSia funkcia podnikovej kultiry je sposob adapticie organizacie na
okolit¢ podmienky. Zdiel'ané arozvijané predstavy, pristupy a hodnoty zasadnym
sposobom ovplyviiuji to, ako sa organizdcia dokaze prisposobit’ zmenenym
podmienkam vo svojom okoli, ako rychlo a pruzne dokaze zareagovat’ na zmenent
situdciu na trhu, ako 1vyzor organizacie a jej imidZ - sposob, akym sa organizacia

prezentuje navonok a akym spdsobom je vnimana zvonku.

Vnutorna funkcia podnikovej kultiry je sposob integracie vo vnutri
organizacie, sposob ktorym niekto alebo nie€o (novy zamestnanec, novy vztah
k préci, nové riadiace metody, nové strategické zamery) do organizacie zapadnu alebo
sa naopak neuchytia. Mimoriadne dolezité st v tejto suvislosti normy spravania, ktoré
kolektiv zuzndvanych predstav, pristupov a hodnot odvodzuje. Vplyv podnikovej
kultary z hl'adiska vnutornej funkcie urcuje aj priebojnost’ stratégie organizacie.
Strategické zdmery svojou Zivotaschopnost'ou cerpaji nielen z profesionality tvorcov
pri hl'adani podnikatel'skych prilezitosti na trhu, ale tieZ z toho, nakol’ko su v sulade

s podstatou podnikovej kultury. Zhodna orientdcia stratégie a kultary dava
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strategickym zdmerom velkl priebojnost’, naopak pri rozpore v orientécii stratégie

a kultary je dosiahnutie vysledkov strategickych snah takmer nemoZzné.

K tomu, aby podnikové kultura nélezite plnila vonkajSiu i vnutornu funkciu, je
potrebné¢ vyuzivat niekol’ko faktorov — ,sil podporujucich zdravé poOsobenie

podnikovej kultary:«'!

Obr. €.1: Faktory zdravého posobenia kultury:

ujasnenie Kritérii pre: jasna formulacia zamerov:
= prijatie jednotlivca skupinou
ziskanie vplyvu
ziskanie dovery
ziskanie priatel’stva

= stratégia firmy

= poslanie firmy

pouZivanie FAKTORY podpora chipania
spolo¢ného ZDRAVEHO _ lflel o
jazyka POSOBENIA vysvet ovanie
KULTURY = prezentovanie
vhodny sp6sob ujasnenie vhodna
korekcii Kritérii vol’ba prostriedkov
pri netdspechu tspechu k dosiahnutiu
cielov

Zdroj: Pfeifer, L. — Umlaufova, 1993

Podl'a Kulhavého, mdéZeme prejavy podnikovej kultury ako vo vonkajSom, tak
1vo vnutornom prostredi organizacie d’alej Clenit na materidlne a nematerialne,

pricom ich rozdelujeme ,,do Styroch skupin:

= Nemateridlna manifestacia dovnutra,
= Nemateridlna manifestacia navonok,
= Materialna manifestacia dovnutra,

.y . y . 12
= Materialna manifestacia navonok; “

"' PFEIFER, L.— UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura. Praha: Grada, 1993, s. 34
"2 KULHAVY, E.: Skici k marketingu. Praha: Victoria publishing, 1993, s. 56

20



Nematerialna manifestacia navonok - zakaznici acelé okolie organizacie
pocituju v dennej interakcii signaly, ktoré organizacia vysiela. ,,Co zdkaznici voci

. L, v . v . . . , . " . 1
podniku citia a &o vidia, uréuje ich emocionalny postoj vo&i podniku.«'?

Tato Cast’ podnikovej kultiry vyjadruje spravanie sa organizacie navonok, to

znamena spravanie sa voci zakaznikom, dodavatel'om, voci celej spolo¢nosti.

Jeden z prostriedkov, ktorym moZze organizacia pdsobit’ na verejnost’ je public
relations, o znamena ,,vytvaranie dobrych vzt'ahov k verejnosti prostrednictvom
udrziavania priaznivej publicity, budovania ,,corporate image, dementovanim, resp.

, /. , NSRTEY .. , . . , 4
odvracanim neprijemnych a organizacii Skodiacich prihod, historiek a udalosti.*

Materialna manifestacia navonok - najddlezitejSim materidlnym prejavom
organizacia na trhu uspe$nd alebo neuspeSna. Produkt Casto neplni iba povodnu

funkciu, ale ma aj imidzova funkciu, dava pocit uznania - ,,znackové produkty.

Okrem vyrobku vplyva na zdkaznika aj prostredie, v ktorom sa produkt predava.
Mo6zu to byt vlastné podnikové predajne, vystavné plochy, priestory organizacie, kde

prichadza klient s organizaciou do kontaktu a ktoré s priamo pre klienta urcené.

Organizacia sa navonok prezentuje aj svojim logom, propaga¢nymi materialmi
ako aj formalnym firemnym oble¢enim zamestnancov, ktori prichadzaji do kontaktu

s klientom.

Materialna manifestacia dovnutra - mozno pod nou chipat hlavne fyzické
prostredie, v ktorom zamestnanci pracuju. Su to budovy, vyrobné haly, kancelarie, ale
o kultire podniku do znacnej miery vypovedaji aj vstupné priestory, chodby, c¢i

toalety.

Nematerialna manifestacia dovnitra - tento pojem mozno jednoduchSie

vyjadrit’ ako podnikova klima. Mozno pod tym chépat’ vztahy v organizécii, a to ako

1 MELECHQVSKA, V.: Podnikova kultura, image, podnikovy vzor. Praha: Institut fizeni, 1990, s. 4
" KULHAVY, E: Skici k marketingu. Praha: Victoria publishing, 1993, s. 56
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medzi nadriadenymi a podriadenymi, tak aj horizontalne vztahy alebo tiez isti formu

spoloc¢enského styku.

Dolezité je tiez, aky vzt'ah si zamestnanci vytvorili k organizacii, ¢i je to len
miesto, kde si musia urobit’ svoju pracu, aby dostali plat alebo chapu ciele organizacie

ako vlastné. To vo velkej miere zavisi od socialneho postavenia zamestnancov.

Nie je to vSak len otdzka pristupu zamestnancov k organizacii, ale aj organizécie
k zamestnancom. To, ako je vo firme delegovand pravomoc aako su Sirené

informacie, vo vel'kom rozsahu vplyva na motivaciu zamestnancov.

1.5 Rozdiely v podnikovej kulture podPla krajin

V zévislosti od geografického, spoloCenského, kultarneho, ¢i naboZenského
prostredia mézeme v roznych krajindch, ¢i regidnoch, narazit’ na diametralne odlisné
podnikové kultury. Su krajiny, kde sa podnikové kultary réznych firiem od seba
navzajom vel'mi neodliSuju, ako napriklad Japonsko, ¢o je vo vyraznom kontraste
v porovnani stzv.: ziapadnym svetom, kde je podnikova kultira znacne

diverzifikovana.

Zapadny svet sa s japonskymi podnikovymi kultarami a ich spdsobmi riadenia
a organizacie zacCal zaoberat' v 70.tych rokoch minulého storocia, po tom, ako
USA. To, ze sa Japonsko dostalo na trh az v takejto miere, je dosledkom tvrdej prace
a discipliny. Ddélezitt tillohu zohréava ,,povestny kolektivizmus* a s tym stvisiaci pocit
zodpovednosti vo¢i svojmu okoliu. Zivotna filozofia japoncov do velkej miery
vyplyvala z u€enia konfucionizmu, ktoré viac, ¢i menej ovplyviiuje podnikanie, ¢i
podnikovi kultiru dodnes. To znamend, ze myslenie japoncov je ovplyvnené tzv.
ucenim zlatej strednej cesty, kladenim dorazu na moralku, slusnost, skromnost,
vernost” a uctu k starSim. Toto sa logicky premieta aj do podnikov a ich organizacie
a kultary. Japonské podniky dlho fungovali tak, ze s pracovnikmi sa uzatvéral
celoZivotny pracovny pomer a pracovnici boli rozdeleni na riadnych a docasnych.
V japonskych podnikoch funguje tradi¢ny systém rozhodovania, ktory sa nazyva ringi

systém. K pochopeniu jeho principu najjednoduchsie dospejeme jeho prekladom. Rin
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znamena predlozit’ navrh nadriadenému a ziskat’ jeho suhlas a gi znamena uvazovat,

rozhodovat’.

Hlavnym motivom nie je uspech, ako je tomu vo vicSine zdpadnych krajin.
Zvlastny systém vedenia japonskych organizacii je odvodeny taktiez zo samurajskej
etiky. Japonsko je hornaté a chudobné na trodnu podu, takze l'udia si tu zvykli tvrdo
pracovat’ a pri pestovani ryze starostlivo udrzovat’ zavlazovacie kanaly bez ohl'adu na
vysledok ich prace. Uroda bola neustile ohrozovana povodiiami, zemetraseniami
a tajfanmi. Ak niekto nepodaval zodpovedajtci vykon, doplacalo na to aj jeho okolie
ateda aj z toho prameni vysoky pocit zodpovednosti. Dal§im ohrozenim trody boli
banditi, pred ktorymi sa ludia brdnili tym, Ze na svoju ochranu najimali
profesiondlnych bojovnikov, samurajov. Za ochranu im odovzdavali ¢ast’ svojej urody
a samuraji potom niesli zodpovednost’ za bezpecie svojich zivitelov. Tento otcovsky

pristup k podriadenym sa preniesol aj na sucasnych japonskych manazérov.

Tradi¢ny japonsky systém riadenia sa pokusali prebrat’ v americkych firmach,
avSak neuspesne, €o je pripisované diametralne rozdielnym socio-kultirnym vplyvom.
V dnesnej dobe st v USA 1 v ostatnom zdpadnom svete podnikové kultary u roznych
firiem zna¢ne odlisné. Vedla seba sa m6Zu ocitnit’ firmy, kde v jednej $éf vola v noci
svojim zamestnancom domov, aby nestratili pocit, ze firma je dolezitejSia ako
sukromie, kym v druhej $¢f vyzaduje tykanie araz za mesiac organizuje firemné
oslavy. Podobne je to aj na Slovensku, nakol’ko s prilevom mnohych novych firiem sa
1 unas etabluje stale viac typov podnikovych kultar. Pre mladych istarych l'udi
hl'adajucich si zamestnanie je dolezité vediet’ o podnikovej kultare skor ako do firmy
nastupia, pretoze prave podnikova kultra, vztahy vo firme, sposob komunikacie so
zékaznikom alebo zariadenie kanceldrii najviac ovplyviiuju spokojnost’ v praci, resp.:
pracovnll motivaciu.

Podniky sa stidle viac snazia byt atraktivnhe pre svojich potencidlnych
zamestnancov, preto usilovne pracuju na zdokonalovani svojej podnikovej kultury.
Pri rozhodovani sa o nastupe do nového zamestnania je ddolezité vediet’, €1 sa s danou

podnikovou kultarou dokazeme stotoznit, a preto je dolezité eSte pred samotnym

nastupom do zamestnania, odpovedat’ si na niekol'’ko otazok:

- Bude vam prijemné prostredie, kde si vSetci tykaju/ vykaja?
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Vyhovuje vam moZnost’ improvizovat’ alebo radsej postupujete podla presne

stanovenych pravidiel?

Chcete si so svojim $¢fom vymiefat nazor raz ro¢ne pri formalnom
hodnoteni alebo uvitate skor prostredie, kde sa nadriadeny so svojimi

podriadenymi stretavaju a pracovné problémy riesia ,,za pochodu‘?

Ste ochotni reSpektovat’ obmedzenia tykajuce sa vasho vzhl'adu, oblecenia?
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2. TYPOLOGIA PODNIKOVEJ KULTURY

Hoci podnikova kultira kazdého podniku je jedinecnd, niektoré spolocné,
vzdjomne sa prelinajiice znaky kultir viacerych organizacii umoZnuja uplatnit’ urcita
klasifikaciu podnikovych kultar. Vznika tak novy pohl'ad na charakteristiku podnikovej
kultary a jej vymedzenie na zéklade réznych typov podla dominantnych znakov,

ktorymi sa prejavuje.

Vzhl'adom na skutoc¢nost’, Ze definovanie jednotlivych typov podnikovej kultury
vymedzuji autori podla r6znych hladisk, znakov, ¢i prejavov, uvedieme z nich len

niektoré.

2.1 Typologia podnikovej kultury podla vyraznych determinantov

Z celého spektra determinantov, ktoré ovplyvituji charakter podnikovej kultary je
pochopitelne mozné vybrat tie, ktoré maji vuvazovanych podmienkach a Case

obzvlast’ silny dopad. Nazor na to, o ktoré determinanty prave ide, moZze byt’ rozny.

Obr. ¢.2: Matica typov podnikovych kultar (Zdroj: Pfeifer, L. — Umlaufova, 1993):

Matica rizikovosti predmetu podnikania

vel’ka mala
kultura kultura
__ OSTRYCH PRIATELSKYCH
velka
CHLAPCOV EXPERIMENTOV
Rychlost’
spatne;j
vizby kultara kultura
mala JAZDY NA ISTOTU MASLICIEK
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Vo vSeobecnosti je vSak mozné povedat’, Ze medzi najddlezZitejSie determinanty
patria miera rizikovosti predmetu podnikania a spédtnd védzba trhu, resp. jej rychlost’.
,»Vzajomnou kombinaciou tychto ovplyviiujicich €initelov potom vznikaji rézne typy

podnikovych kultar, ktoré vyjadruje zakreslena matica“'’, vid’ obr. &.2.

Kultiara ostrych chlapcov — ide o kulturu vyuzivani vo firmach, pre ktoré je
charakteristickd vysokd miera rizikovosti podnikania arychla spdtnd vézba trhu
(cestovné kancelarie, reklamné agentury). Nepraje timovej praci, viac sa orientuje na
krytie vlastného chrbta a ststred’uje sa na individudlne Spickové vykony. VyuZziva pri

tom nasledovné heslo: ,,Si taky dobry, ako je dobry tvoj posledny tspech.*

Kultiara priatel’skych experimentov — vzhl'adom na mali mieru rizikovosti
a rychlej spdtnej vdzby trhu je vhodnd pre inovacie a experimentovanie. Je vyuzivana
v podnikoch so Sirokym sortimentom produkcie (drobnejsi spotrebny tovar, lahky
priemysel). UmozZiiuje vytvarat’ inovacné timy a rozvijat’ 'udsku stranku prace. Dobré
vykony su nalezite ocenované a neuspech sa neberie ,tragicky* — hlavne, aby sa to

podarilo zajtra. Heslom je: ,,Za vel'a muziky — vel'a peiazi.*

Kultira jazdy na istotu — znaky, ktorymi sa vyznacuje tento typ podnikove;j
kultiry st eliminacia rizik, nechut k neosvedéenym postupom, mnohonasobné
preverovanie a kontrola (napr. letecky, chemicky, jadrovy priemysel). Téato kultira
existuje v podnikoch, ktoré sa vyznaCuji velkou mierou rizikovosti podnikania
a pomalou spétnou védzbou trhu, v podnikoch, ktoré st silne ohrozené potencialnym
neuspechom aj skutocnostou, ze chyba, ktoru urobi dnes, sa prejavi v nedohladnej

dobe, ale s o to viac¢Sou intenzitou.
Kultiura masli¢iek — tato kultura je typicka pre organy $tatnej spravy. Vyznacuje

sa pomalou spdtnou vidzbou trhu (Casovo oneskorenou) a malym rizikom. Chyba

ohrozenie ako aj motiv (¢i prostriedky) k snahe byt lepsi, nieCo menit’ a rozvijat’.

'S PFEIFER, L. - UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura. Praha: Grada, 1993, s. 36
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2.2 Typolégia podnikovej kultury podl’a Zivotnej fazy podniku
Vzhl'adom na zivotny cyklus podniku sa v literatire uvadzaju tri typy kultur:

priekopnicka, ustalena a kultara vzajomnosti. Toto Clenenie kultur vychadza z r6zneho

spravania sa podnikov v jednotlivych fazach Zivotného cyklu, ked’ze v kazdej taize ma

podnik iné ciele, postavenie na trhu, ¢i potreby.

Priekopnicka kultara — kultura je typickd pre fazu vzniku az po dosiahnutie
urCitej velkosti podniku. Podnik sa snazi o presadenie sa na trhu a ukazat' svoje
schopnosti. VSetko vSak zalezi na ochote zamestnancov podporit’ ciele podniku, za
predpokladu entuziazmu, iniciativy, improvizacie, pruznosti a ochote ucit’ sa nove.
Prichod dalsich zamestnancov vedie k stabilizacii s Specializacii pracovnych miest

a zaroven sa vytvaraju urcité postupy a komunikacné kanaly.

Ustalena kultira — kultira sa vztahuje k faze, v ktorej sa podnik vyznacuje
pevnou organizacnou Strukturou, su stanovené pravidla reguldcie aje potrebna
koordinéacia ¢innosti. Podporuje sa Specializacia a vytvaranie Standardov pracovnych

postupov, uznavanymi hodnotami su poriadok, jednoznacnost’, istota a trvalost’.

Kultira vzajomnosti — pozornost’ sa sustred'uje na zékaznika. Konkurenc¢nou
vyhodou je schopnost’ rychlo sa prisposobit’ zmenam prostredia. V podniku sa vytvara
siet’ vzajomnych vztahov medzi spolupracujucimi organizacnymi zloZkami, ktoré maji
spolo¢nii zodpovednost’ za vykon c¢innosti podniku. Spolo¢nd zodpovednost je
predpokladom  vytvorenia rovnovdhy medzi rozvojom podniku, Gtvarmi,

zamestnancami a okolim.
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2.3 Typologia podnikovej kultury podl’a analytického pristupu
Analyticky pristup k typologii podnikovej kultury charakterizuje Charles Handy'®,
ktory ,,vymedzuje Styri typy a to: mocensku, funk¢nil, pracovnil a osobnostnu, pricom

, v . ;oo O] ’ . 1
sa odvolava na §tyri rovnomenné ,.ideologie®, ktoré definoval Roger Harrison.'’

Mocenska kultira — moc sa koncentruje do ruk klacovych jedincov.
Rozhodnutia sa prijimaju prevazne ako vysledok vplyvu a nie ako vysledok logickych
¢1 proceduralnych dovodov, ¢oho pri¢inou je maly pocet pravidiel a procedur. V takejto
organizacii sa uplatituje mala byrokracia, vykon sa posudzuje podl'a vysledkov, moze
ho sprevadzat’ nizka moralka a v désledku tvrdej konkurencnej atmosféry v organizacii

dochadza i k vysokej fluktudcii zamestnancov.

Organizécie s tymto typom kultury vedia pohotovo reagovat’ na udalosti, ale ich
d’alsi uspech je podmieneny l'ud’'mi v centre, ktori vedia a mézu vSetko. Na uspech vSak
tito I'udia musia byt mocensky orientovani, mat’ zmysel pre politiku a musia vediet’

riskovat’.

Problémom kultury tohto typu je najmd rozpétie riadenia, pretoze predpoklada

spajanie réznych ¢innosti a udrzanie kontroly nad nimi.

Tento typ kultury sa zobrazuje ako pavucina, ktorej vldkna vplyvu a moci sa
rozbiehaju a Siria do okolia od centralneho zdroja moci a objavuje sa najméd v malych

podnikatel’'skych subjektoch.

Obr. €.3: Mocenska kultara (Zdroj: Handy, CH.,1985):

>

' HANDY, CH.: Understanding Organizations. London: Penguin Books, 1985
" HARRISON, R.: How to develop your Organization. Harvard Business Review September-October, 1972
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Funkéna kultara — v tejto kultire je hlavnym zdrojom moci sila vyplyvajica
z postavenia. Jednotlivei sa vyberaju tak, aby mohli ispeSne vykondvat’ funkciu, ktora
je presne definovana a opisand. Na zamestnancov posobia najma presne urcené pravidla
a procedary. Efektivnost' tejto kultury zéavisi viac od raciondlnosti prace

a zodpovednosti, ako od jednotlivych osobnosti.

V tomto type podnikovej kultiry sa vyskytuje vysoky stupen formalnosti
a Standardizacie, praca funkénych oblasti a interakcie medzi nimi sa riadia pravidlami
a procedirami, ktoré urCuji pracu asuvisiacu pravomoc, spdsob komunikacie
arozporov medzi funkénymi oblastami. Moc je reprezentovand uzkou skupinou
vrcholového manazmentu a smerom dolu zostupuje po silnych funkénych alebo

Specializovanych oblastiach, jeho pilieroch ako su jednotlivé odbory ¢i Gseky.

Nedostatkom je malé flexibilnost, o znamena, Ze sa tazko adaptuje, obycajne
neskoro vyciti potrebu zmeny a len pomaly na fiu reaguje. Vyhodou je to, Ze poskytuje

jednotliveovi bezpe¢nost’ a umoziuje mu ziskat’ vysoku odbornost’ Specialistu.

Tento typ kultary predstavuje klasicki, formalnu organizaciu, zndmu ako

byrokracia.

Obr. ¢.4: Funk¢na kultara (Zdroj: Handy, CH.,1985):

Pracovna kultira — tento typ podnikovej kultary kladie doraz najmi na to, aby
sa urobila praca, vyuziva pritom predovSetkym potencial skupinovej prace. Snazi sa
spojit’ vhodné zdroje a spravnych Tl'udi a vytvorit’ im potom priestor na samostatni
pracu. Zakladom vplyvu je odbornd skuisenost’, ktora je SirSie rozptylend nez v inych

kultarach a je uprednostnena pred postavenim a osobnou mocou.
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Pracovna skupina je vel'mi adaptabilnd. Skupiny sa vytvaraju na Specificky ucel
amoézu sa podla situacie preformovat, zruSit alebo snezmenenou Struktirou
pokracovat’ v rieSeni tloh. Organizécie s takouto podnikovou kulturou su vel'mi pruzné,
dobre arychlo reaguji na zmeny v prostredi, pretoze ich nebrzdi prisne stanovena
$truktura rozhodovania a komunikacie. Clenom skupiny sa poskytuje pomerne vysoky
stupenl autonémie a hodnotenie na zéklade vysledkov. Pre pracovné skupiny su typické

dobré pracovné vztahy.

Model vztahov v tejto kultire je orientovany na plnenie tloh. Ide o ,,maticové*
usporiadanie vztahov, ich Strukturu moéZeme znazornit' pomocou siete, ktorej niektoré
vlakna mozu byt hrubSie a silnejSie, a niektoré naopak tenSie a slabSie. Vel'a moci

a vplyvu sa lokalizuje v priesenikoch siete a v uzloch.

Obr. €.5: Pracovna kultura (Zdroj: Handy, CH.,1985):

Osobnostna kultira — v tomto type kultury je reSpektovanie spolo¢nych cielov
organizacie nadradené nad osobné ciele jednotlivych zamestnancov a neuplatiiuju sa tu
riadiace mechanizmy, okrem vzdjomnej zhody. Preto uplatnenie tohto typu podnikovej
kultary je pomerne obmedzené. Existencia organizicie je tak zavisla od jednotlivca,
ktory ju vSak moOze opustit, ale organizdcia ma malokedy takd moc, aby zamestnanca
vylucila.

Pre tento typ kultury je teda charakteristické to, Ze centrom je jednotlivec, jeho
individualita a jeho ambicie. Grafické zndzornenie najviac vystihuje ,,zhluk* alebo ako

uvadza Handy ,,galaxia hviezd*.
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Obr. €.6: Osobnostna kultara (Zdroj: Handy, CH.,1985):

Osobnostnu kultiru uprednostiuji jednotlivei Specialisti, mozno sa s fiou stretnut’
najmi v advokatskych komorach, v malych konzultantskych firméach a pod.. Podnikova

kultara sa ¢asto postupne meni na kultaru pracovnu, funkéna alebo mocensk.

Formulovat’ typy podnikovych kultur je problematickd a pomerne citliva otazka.
Uz na zaciatku bola spomenutd mySlienka, Ze podnikova kultira je maximalne
individualnou, osobitnou zalezitostou, ktora sa brani akémukol'vek ,,Skatul’kovaniu®,
nevhodnému pre kategorizaciu. Napriek tomu typoldgia podnikovych kultar
predstavuje urcité zadkladné typy, ktoré sa s istymi modifikdciami uplatiiuji v mnohych

organizaciach.
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3. POTREBA ZMENY PODNIKOVEJ KULTURY

Cielavedoma praca na rozvoji a pestovani podnikovej kultury je kazdodennou
nutnost'ou, napriek tomu, vSak nastdvaji okolnosti, ktoré predurcuju potrebu zmenit
charakter vSeobecne zdielanych zdkladnych prvkov podnikovej kultary (symboly,
hrdinovia, ritudly, hodnoty). Takéto okolnosti nastdvaji pri vyraznej zmene
posobiacich vnltornych i vonkajSich determinantov podnikovej kultary, ktoré maju na
flu vyrazny vplyv.

Pre podnikova kulturu je prizna¢nd dynamika. Novi zamestnanci vnaSaju do
organizacie noveé prvky, ale aj r6zne kritické periddy. I obdobia zmien zanechavaju na
podnikovej kultare svoje stopy, preto je potrebné, aby manazment organizacie tento
proces sledoval a usmernoval vyvoj tak, aby zmeny podnikovej kultary boli v stlade

s jej stratégiou a pdsobili pozitivne.

Ak vznikne rozpor medzi podnikovou kultirou a stratégiou organizacie, potom
musi dojst’ k jej zmene. Od zacCiatku je vSak pritom potrebné mat na zreteli, ze
formovanie podnikovej kultury je dlhodoby proces a pripadné chyby, ktoré v ilom

moézu vzniknat', sa neodstranuji rychlo a l'ahko.

Zmena podnikovej kultury je orientovana na urcity cielovy stav, v ktorom by
mala nastat’ zhoda predstav, hodndt aforiem spravania sa zamestnancov s tymi
predstavami, hodnotami a formami spravania, o ktoré sa snazi organizacia z hl'adiska
buducej prosperity. Dosiahnutie tohto cielového stavu podnikovej kultury vSak
neznamend ukoncenie starostlivosti o podnikova kulttru. Predstavuje len vychodisko
pre jej dalSie rozvijanie, pripadne zmeny.

,Proces zmeny podnikove] kultry by mal prebiehat’ v sérii po sebe iducich
krokov, ktoré si vyzaduji ur€ity ¢as. V ramci nich ide o:

= identifikaciu existujucej podnikovej kultiry, =zistenie a definovanie
zékladnych prvkov a rozhodujucich typov podnikovej kultary,
= formuldciu strategicky potrebnej podnikovej kultary, teda o tvorbu podnikove;j

filozofie, ktora je zdkladom pre rozvijanie potrebnej podnikovej kultury, ale
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rovnako aj o zistenie Uzkych miest existujlicej podnikovej kultary
a formulovanie novej podnikovej kultary,

= implementaciu novej podnikovej kultury, ¢iZe o presadzovanie zmien na
zéklade priamych a nepriamych prostriedkov zmeny, napriklad zmenou
syst¢tmu odmenovania, prijimania novych zamestnancov, zmenou

v y - 1
manazmentu, zmenou systému komunikacie a pod..«'®

Uspesnost’ zmeny podnikovej kultary predpoklada predovietkym jej akceptovanie
zamestnancami. Ziaduci stav vSak nie je redlny bez takych I'udi v organizacii, ktori
maju prirodzent autoritu a dokazu nielen vytvorit’ atmosféru neodkladnosti zmien, ale

ich aj presadit’.

Dolezitou tulohou zamestnancov zodpovednych za proces implementacie
podnikovej kultury je snaha zabezpecit’ spracovanie platnych zasad podnikovej kultary
do pisomnej podoby. Ich formalizacia a zviditelnenie prispieva kich legitimite

a k rychlejSiemu akceptovaniu zamestnancami.

Je moZné poukdzat’ na niektoré konkrétne situdcie, v ktorych je potreba zmeny
podnikovej kultary vel'mi ziaduca alebo v ktorych je nevyhnutné asponi polozit’ si

otdzku, €1 by tdto zmena nebola pre organizaciu prospesna:

= nesulad medzi vZitou a strategicky potrebnou podnikovou kulturou

= prekonanie charakteru vZitej podnikovej kultury zmenami v ekonomickom,
socialnom alebo technickom prostredi organizacie

= prechod organizacie z jednej vyvojovej etapy do d’alsej

= radova zmena vel'kosti organizacie

= genera¢nd vymena v organizacii (vo vedeni, resp. v prvej linii)

= zivazna zmena v predmete podnikania

= zmena v postaveni organizacie na trhu

= prevzatie alebo fizia organizacie

" KACHANAKOVA, A.: Ako formovat’ podnikovi kulturu. Bratislava: Personalny a mzdovy poradca
podnikatel’a ¢.12, 1998, s. 110
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Ani tieto spominané okolnosti, pri ktorych sa s vysokou pravdepodobnost’ou bude
musiet’ organizacia usilovat’ o dosiahnutie zmien v podnikovej kultire, nepredstavuja

cely zoznam situdcii, ktoré by mali viest’ k tejto zmene.

3.1 Recept na zmenu podnikovej kultury podla Charlesa D. Morgana
Na otéazku, ako vytvorit’ efektivnu podnikova kultaru a ¢o povazujete za dolezité
pre tych, ktori sa chct pustitt do zdsadnych zmien v tejto oblasti, Ch. D. Morgan

odpoveda:

1) urobte si benchmarking - nejde vSak o ziadne ndhodné porovnanie. Potrebujete
plan, ktory by urcil nutné zmeny vo vasej podnikovej kulture. Je vel'a organizacii, ktoré
exceluju vo vSetkom, €o je prave uvas nutné¢ zmenit. Poucte sa ztoho, najlepSie
u viacerych organizéacii a potom vyberte azaved'te to, ¢o je vo vaSej organizacii

pouzitel'né.

2) dajte to na papier - zostavte dokument s definiciami a prikladmi, ktory by urcoval
v Com spociva vaSa podnikova kultura. Ked” ho budete mat’ mozete zaviest' proces,
ktory umozni pravidelne aktualizovat podnikova kulturu audrzat' ju v medziach

stanovenych pravidiel.

3) napojte kultiru na kazdu ¢innost’ - je potrebné identifikovat’ styéné body po celej
Sirke ¢innosti organizacie. Cim viac bude takychto spojovacich &lankov, tym bude

kultara silnejSia a tym viac ovplyvni vysledky organizacie.

4) vytvorte spolo¢ny jazyk - podnikova kultira by mala mat nieCo, ¢o prepoji
vzdialené pracoviska a spoji 'udi s najrznejSim Stylom prace a Zivota. Silna podnikova
kultira sa opiera o spolo¢ny dorozumievaci jazyk, spolo¢né ciele a spolocné spdsoby,

ako robit’ to, €o je potrebné.
5) vzdelavajte zhora nadol - naStartovat’ vzdelavaci proces, ktory sa postupne

a kaskadovito bude §irit’ az k jednotlivym podnikatel'skym jednotkdm a k jednotlivym

timom.
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6) merajte a vyhodnocujte vyvoj kultury - ako sa dd merat nieco také ako je
podnikova kultara? V rdmci anonymného prieskumu spokojnosti zamestnancov sa
pytajte, €1 ich nadriadeni prejavuji vo svojej ¢innosti a v jednani uprimné zaujatie pre

podnikovu kultaru.

7) meinte a vyvijajte kultiru - celd organizacia sa neustale meni, preto by sa aj
podnikova kultira mala menit. Nebud'te nikdy spokojni s tym, ako sa veci robia teraz.
Ucte sa zchyb, uspechov 1znéazorov vaSich l'udi apodla toho aktualizujte svoje

predstavy!

Zmenit’ podnikova kultaru je dlhotrvajuci proces vyzadujuci trpezlivost’ a vydrz po
dlhsi Cas. Je neredlne ocCakavat, aby sa komukol'vek podarilo uskuto¢nit’ Siroko zalozené

a trvalé zmeny, ktoré prinesu v kratkom Case vyznamné vysledky.

3.2 Orientacia zmeny podnikovej kultury

Lomer zamySlanej zmeny podnikove] kultGry maximdlne zavisi od
individualnych okolnosti, charakteru podnikovej kultary a d’alSich pdsobiacich
faktoroch. Ale 1 napriek tomu je moZné charakterizovat’ tri zdkladné orientacie, ktoré by
mala zmena podnikovej kultry sledovat’.«'

Obr. &.7: Ziaduce orientacie zmeny (Zdroj: Pfeifer, L. — Umlaufova, M.: 1993):

na kl'a¢ové
zaujmy

ORIENTACIA
ZMENY
KULTURY

na inovacie

' PFEIFER, L. - UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura. Praha: Grada, 1993, s. 65
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orientacia na klPucové zaujmy — rozumieme pod fiou zvySenie pozornosti zaujmom
zékaznikov, vlastnikov organizacie aich zamestnancov. Tieto skupiny l'udi st pre
budicu prosperitu dominantné a uspokojovaniu ich zaujmov by malo vedenie
organizacie venovat’ viac usilia nez starostlivosti len o ziskovost’ organizacie. Nalezity
zisk sa samozrejme objavuje v zaujmoch vlastnikov i zamestnancov organizacie, avSak

zuzit okruh usilia len na zisk je nebezpecnym zjednodusenim.

orientacia na inovacie — zdoraznuje skuto¢nost, ze v turbulentnom prostredi je
nevyhnutné stale znova aznova ponukat trhu nieCo nové, odlisSné od vlastnej
predchadzajicej produkcie 1od produkcie konkurencie. Je vSak na organizacii
(producentovi), v ¢om dokaze ndjst’ a ponuknut’ odliSnost’ cielovym skupinam svojich
zékaznikov. Z dlhodobého hl'adiska prosperity vSak plati, ze je vyhodnejSie usilovat’ sa

skor o inovaciu nezZ o optimalizaciu toho, ¢o organizacia robi.

orientacia na vysledky a ich kvalitu — takato orientacia by sa mala uprednostiovat’
viac, ako orientacia na procesy a ich kvalitu, ¢o zddraziiuje aj fakt, ze organizacia je
zavisla na efektoch, ktoré dosahuje viac, nez na sposoboch, akymi tieto efekty
dosahuje. Akokol'vek sa tento fakt javi zrejmy a trividlny, Casto krat je v organizaciach
ignorovany. Prejavuje sa predovSetkym snahou zniZit' naklady a pritom zanedbanim
nutnosti poznat' bliz§ie zékaznika, resp. Usilim o nakup licencii alebo nadviazanie
zahrani¢nej spoluprace bez toho, aby bola jasna predstava o cieloch, ktorym maju tieto

kroky posluzit.
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4. RIADENIE LUDSKCH ZROJOV

4.1 Historia personalnej prace

Ziskavanie, resp. prepustanie l'udi, tieto tradiné ustredné persondlne ¢innosti a
prace, boli v minulosti vykonavané nakupcami. Zrod personalnych Cinnosti spocival
vtom, Ze ndkupcovia ziskavali pozemky, zariadenie, materidl ateda v ddsledku
prirodzen¢ho roz$irenia ich funkcie aj 'udi. Do istej miery sa s postupom casu prave
kvoli tomuto odludStenému pristupu objavili odbory, aby =zastupovali prava
pracovnikov. Na vyjednavanie s odbormi potrebovali mat firmy svojich vlastnych
predstavitel'ov, ¢im sa v ramci persondlneho Utvaru a persondlnej prace vyprofilovala
tzv.: Specializdcia pracovnych vztahov, ktorda sa postupom casu rozsirovala o d’alSie
Specializacie.

Cinnosti spojené so zabezpe¢ovanim pracovnikov pre podnik sa rychlo rozrastali.
Motivom zamestnavatel'ov k podpore tychto Specializovanych ¢innosti boli na jednej
strane poziadavky, aby mohli byt pracovnici pomocou testovania a hodnotenia
spojovani s vhodnymi pracovnymi miestami a na strane druhej, aby pracovny vykon
takto vybranych zamestnancov postupne rastol. Velmi dynamicky sa rozsirilo 1
vzdelavanie, aby mohli pracovnici pomocou riadnych vzdelavacich programov rozvijat’
zrucnosti potrebné k vykondvaniu svojej prace. V navidznosti na uvedené sa rozrastlo aj
odmenovanie, aby tak vytvorené systémy odmenovania mohli vhodnym sposobom
motivovat’ pracovnikov k vys$Siemu vykonu. Postupne, v dosledku potreby Specifikovat’
chovanie a vysledky ocCakavané od pracovnikov, sa systém hodnotenia pracovnikov

rozrastol tak, aby sa ciele manazmentu stali aj ciel'mi pracovnikov.

Ku koncu 70. rokov vdcSina odbornych autorov piSucich o problematike l'udskych

zdrojov charakterizovala Styri tistredné personalne ¢innosti:
= zabezpeCovanie pracovnikov /ziskavanie, vyber, prijimanie/
= rozvoj pracovnikov
* hodnotenie pracovnikov

= odmenovanie pracovnikov
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V Standardnej podobe personalnej prace na konci 80. rokov sa tieto zru¢nosti
spojili so zru¢nostami v oblasti vytvarania podoby organizéacie a v oblasti komunikécie.
,V suvislosti s obrovskymi poctami fizii sa stalo tustrednou zaleZitostou prace
personalistov vytvaranie novych foriem organizacie tykajucich sa timov a procesov.
Programy komunikacie sa stali rozhodujicimi ndstrojmi vymeny informacii

s pracovnikmi a stali sa tak sucastou agendy personalneho utvaru a personalnej prace.

Pri vytvarani persondlnych postupov potrebnych pre budiacnost musi pokracovat
zlepSovanie v mnohych klicovych technologiach personalnej prace, vratane riadenia
rozvoja manazérov, ziskavania a formovania pracovnikov, vzdelavania arozvoja,
odmenovania auznania, riadenia pracovnych vykonov, zamestnaneckych vztahov

’ A 2
a pracovnych vztahov vobec.«*’

4.2 Sucasné trendy v riadeni Pudskych zdrojov

V poslednych rokoch sa mnoho clankov, rubrik vnovinach aknih zaobera
otazkou: ,Nemali by sme skoncit’ s utvarmi l'udskych zdrojov?“ Je to vSak hlapa
a nezmyselnd debata. Samozrejme by mali skoncit’ — pokial’ nie st schopné prinasat
pridant hodnotu a brénia vo vykone, ale taktiez by samozrejme mali zostat’ — ak naopak
vytvaraju hodnotu a prinasaju vysledky. UZito¢nejSia otazka preto je: ,,Ako moze utvar
I'udskych zdrojov a riadenia 'udskych zdrojov vytvarat’ hodnotu a prinasat’ vysledky?*
Odpoved’ na tato otazku vyzaduje celkom iny spdsob myslenia o Gtvare l'udskych
zdrojov a persondlnej prace vobec.

Stcasné myslenie je mozné vidiet’ v akejkol'vek ucebnici personalistiky. Nazvy
kapitol a obsah sa mézu trocha liSit, ale takmer vSetky témy sa sustredujii na to, o
personalisti, pracovnici utvarov 'udskych zdrojov robia:

= zabezpeCovanie a formovanie pracovnej sily pre organizaciu

= rozvoj pracovnikov

= odmenovanie

= zamestnanecké vyhody

=  komunikacia

0 ULRICH D.: Mistrovské fizeni lidskych zdroju. Praha: Grada publishing a.s., 2009, s. 15
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= vytvaranie podoby organizacie

= vytvaranie vysoko vykonnych timov, atd’.

Tieto témy odrazaja ustaleny vzor, ktory ovladdal personalnu pracu v poslednych
Styroch rokoch: zabezpecovat, aby sa riadenie l'udskych zdrojov prevadzalo stéle

nov$imi, uzito¢nej$imi a dokonca elegantnej$imi sposobmi.

Ulohou riadenia Tudskych zdrojov ako uvadza J. Koubek je ,,v najobecnejsom
pojati sluzit’ tomu, aby bola organizacia vykonna a aby sa jej vykon neustale zlepSoval.
ZabezpeCit' tuto ulohu sa da len neustdlym zlepSovanim vyuzitia vSetkych zdrojov,
ktorymi organizécia disponuje. Riadenie I'udskych zdrojov je bezprostredne zamerané na
neustale zlepSovanie vyuzitia a neustdly rozvoj pracovnych schopnosti Tl'udskych

. 1
zdrOJov.“2

V zaujme plnenia hlavnych uloh sa riadenie l'udskych zdrojov zameriava podla

uvedeného autora na nasledujuce aktivity:

. vzdelavanie a rozvoj pracovnikov - identifikacia potreby, planovanie a realizicia
vzdelavania arozvoja zameran¢ho na klIicové znalosti, schopnosti, pristupy
a chovanie, ktoré pracovnikom umozni efektivne vykonavat sucasnu i budicu

pracu a ucini z nich flexibilna pracovnu silu.

. organizaény rozvoj - zabezpeCovanie zdravych vztahov vo vmitri organiza¢nych
jednotiek 1medzi nimi a pomoc pracovnym skupindm pri iniciovani, riadeni
a zvladani zmien.

. vytvaranie pracovnych uloh, pracovnych miest a organiza¢nych Struktur -

definovanie toho, ako budu organizované a definované pracovné tlohy.

. formovanie personalu organizacie - ziskavanie, vyber, rozmiestiiovanie
a prepustanie pracovnikov, teda spojovanie l'udi, ich schopnosti a predstav

o kariére s pracovnymi miestami a dréhami kariéry v organizacii.

Podla slov D. Ulricha, ,,personalisti, Specialisti na 'udské zdroje, sa musia stat’
partneri, hraci a priekopnici. Musia byt viac nez iba l'udia, ktori prichadzaju

a odchadzaju a byvaju pridelovani na pracu vriadeni l'udskych zdrojov. Musia byt

*' KOUBEK, J.: Rizeni lidskych zdojt - Zaklady moderni personalistik. Praha: Management press, 2009, str. 16
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tedriou vybavenymi, vysoko schopnymi expertmi, ktori na zaklade rozsiahlych znalosti
robia informaciami podlozené podnikové rozhodnutia. Postupy v oblasti T'udskych
zdrojov, personalne postupy, resp. persondlne ¢innosti, musia byt navrhnuté a vyladené
tak, aby vytvarali hodnoty a prinaSali vysledky. Persondlne ¢innosti st organizacné
procesy, ktoré mozu zlepSit individudlne schopnosti, ako aj celkova schopnost

s o 22
organizacie.*

Ked” st persondlne postupy apersondlne cCinnosti prepojené s potrebami
vnutornych a vonkajSich zakaznikov, je pravdepodobnejSie, Ze firmy buda uspe$né.
Utvary l'udskych zdrojov musia byt vedené k tomu, aby dosahovali vyssie $tandardy
ako tomu bolo doteraz. Musia primit svojich pracovnikov, profesionalnych
personalistov, aby prekrocili rolu policajtov dozerajiicich na uskuto¢iiovanie politiky
a stopujucich psov predpisov a pravidiel, ale naopak stali sa partnermi, hra¢mi

a priekopnikmi v prindsani hodnot.

Uspesni lidri budticnosti musia na jednej strane vediet rozpoznat schopnosti,
ktoré su pre uspeSnost’ podniku a podnikania rozhodujice a na strane druhej musia byt
schopni formovat a uskuto¢fiovat’ personalne postupy, ktoré moézu tieto schopnosti
vytvarat. Aby vytvarali hodnoty a prinasali vysledky, musia sa lidri buducnosti stat’

majstrami v riadeni I'udskych zdrojov.

2 ULRICH, D.: Mistrovské fizeni lidskych zdroju. Praha: Grada publishing a.s., 2009, s. 16
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Tab. ¢.1: Myty, ktoré brénia personalnej praci a persondlnym tutvarom, aby boli

profesiondlne:

Staré myty

Nova realita

Ludia ida pracovat do personalnych
utvarov a robit’ personalnu pracu, pretoze

majua radi l'udi.

Utvary F'udskych zdrojov tu nie st preto,

aby prevadzkovali akasi podnikovi
terapiu, alebo aby sluzili ako socidlne,

zdravotné alebo spokojnost’ prinaSajuce

utulky. Personalisti musia vytvarat
postupy, ktoré pracovnikov  robia
konkurencieschopnejSimi, a nie

bezstarostnymi.

Personalnu pracu moze robit’ kazdy.

Aktivity v oblasti l'udskych zdrojov st

zalozené na tedril a vyskume.

Personalisti musia majstrovsky ovladat

ako teoriu, tak aj prax.

Persondlna praca sa zaobera mékkou
strankou podniku a podnikania a teda nie

je meratelna.

Vplyv personalnej prace na vysledky
podniku méze a musi byt posudzovany
a merany. Personalisti sa musia naucit,
ako previest, ,prelozit* svoju pracu do

jazyka finan¢ného vykonu.

Persondlna priaca sa zameriava na

naklady, ktoré musia byt’ pod kontrolou.

Postupy v oblasti Tudskych zdrojov
musia vytvarat’ hodnotu tym, ze zvySuju,
zlepSuju intelektudlny kapital firmy.
Personalisti musia pridavat’ hodnotu a nie

znizovat’ naklady.
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Staré myty

Nova realita

Praca personalistov spociva v tom, Ze st
akousi policiou dozerajicou na plnenie

podnikovej politiky.

Funkciou personalnej prace
a persondlneho utvaru nie je dosiahnut’
zhodu, harmoéniu, ochotu — to je praca
manazérov.  Personalna  praca tu
neexistuje preto, aby robila pracovnikov
Stastnymi, ale preto, aby sa pracovnici
stali oddanymi svojej praci a organizacii.
Personalisti musia pomahat manazérom
angazovat’

pracovnikov  a uplathovat

politiku, zasadzovat’ sa o fu.

Personalna praca je plnd blaznivych,

modnych napadov.

Postupy v personalnej praci sa behom
Casu vyvijaji. Personalisti musia vidiet’
svoju pracu ako sucast evolu¢ného
retazca avysvetlovat ju za pouZitia
mensSicho mnozstva zargoénu a vicSieho

mnozstva autority.

Persondlne  utvary  su  obsadené | V stCasnej dobe by nutne mali byt

prijemnymi 'ud’'mi. personalne postupy predmetom
intenzivnej diskusie. Personalisti by mali
konfrontovat’, spochybniovat, vyzyvat
1 podporovat’ a pomahat’.

Persondlna  praca je  zéleZitostou | Persondlna praca je pre liniovych

personalistov. manaZzérov rovnako dolezita ako financie,

stratégie ainé podnikové  oblasti.

Personalisti by sa pri dokonalom,

majstrovskom zabezpeCovani personalnych

zaleZitosti mali spojit’ s manaZérmi.

Zdroj: Ulrich D., 2009
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4.3 Strategické riadenie 'udskych zdrojov

Strategicka rola v oblasti riadenia I'udskych zdrojov sa zameriava na prepojenie
personalnych stratégii a postupov s podnikovou stratégiou. Personalisti sa usiluju o to,
aby boli strategickymi partnermi pomdhajicimi zaistovat’ uspeSnost podnikovych
stratégii. Plnenim tejto ulohy personalisti zvySuji schopnost’” podniku uskutocnovat’
svoje stratégie. Premietanie podnikovych stratégii do persondlnych ¢innosti pomaha

podniku a podnikaniu v troch smeroch:

1. podnik sa moze adaptovat’ na zmenu, pretoze sa skracuje doba od vytvorenia

koncepcie k realizacii stratégie,

2. podnik moze lepSie uspokojovat’ poziadavky zdkaznikov, pretoze jeho stratégie

sluzieb zakaznikom boli premietnuté do konkrétnej politiky a postupov,

3. podnik moze dosiahnut’ financny vykon pomocou efektivnej realizdcie svojej

stratégie;

Prinosom strategického riadenia l'udskych zdrojov je realizacia vytycenej

stratégie, ked’ personalne postupy pomahaji plnit’ podnikové ciele.

Personalisti sa stavaju strategickymi partnermi, ked’ sa zacastiiuji procesu
definovania podnikovej stratégie, ked’ uskutociuji predstavy, ktoré vedu k tomu, aby
sa stratégia menila na akciu, a ked’ vytvaraju persondlne postupy, ktoré su prepojené
s podnikovou stratégiou. Prvoradymi krokmi spravneho strategického manazéra
Pudskych zdrojov je premietnut’ podnikové stratégie do priorit personalneho utvaru

a aplikovat’ ich v rdmci svojej personalnej prace.

4.4 Riadenie firemnej infrastruktury

Vytvaranie organiza¢nej infrastruktury je tradicna uloha personalneho tutvaru.
VyzZaduje to, aby personalisti navrhovali a uplatiiovali 4¢inné personalne procesy pre
ucely ziskavania a vyberu, vzdeldvania, hodnotenia, odmetnovania a povySovania
pracovnikov a d’alS§ie riadenie pohybu pracovnikov vrdmci organizacie. Ako
spravcovia podnikovej infrastruktary personalisti zaistuju, aby tieto organizacné

procesy boli navrhnuté a uplatnené uCinnym spdsobom. Aj ked tato rola bola
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v dosledku posunu k zameraniu na stratégiu potlacena, ba dokonca odmietnutd, jej
uspesné plnenie este stale pridava podniku zvySent hodnotu. Personalisti teda vytvaraja
infrastrukturu tym, Ze stale skimaju a priebezne zlepsuju jednotlivé personalne procesy

a ¢innosti.

Prinosom plynticim zrole, ktory sa tyka infrastruktiry, je administrativna
vykonnost’ a efektivnost. Personalisti dosahuji administrativnu efektivnost’ dvomi

sposobmi:
= zaistuju efektivnost’ persondlnych procesov,

= zabezpecCuju prijimanie, vzdelavanie a odmefiovanie manazérov, ktori zvySuju

produktivitu a znizuja plytvanie.

Aby boli personalisti ako administrativni experti efektivni, musia vykonavat

¢innosti veduce k nepretrzitému reengineeringu procesov, ktoré spravuju.

4.5 Prinosy pracovnikov 'udskych zdrojov

Rola personalistov z hl'adiska prinosu pracovnikov, znamena ich zapojenie do
kazdodennych problémov, starosti a potrieb pracovnikov. V podnikoch, kde sa
intelektualny kapital stava rozhodujicim zdrojom hodnoty firmy, by mali byt
personalisti pri rozvijani tohto kapitdlu aktivni, dokonca agresivni aZ bojovni.
Personalisti sa tak stavaju akymisi bojovnikmi za pracovnikov tym, ze spajaju prinosy
pracovnikov s ispeSnostou organizacie. Aktivni bojovnici za pracovnikov, ktori
rozumeju potrebam pracovnikov a zabezpecuju ich uspokojovanie, prispievaju k tomu,
ze sa zvySuje ich celkovy prinos pre podnik. Vysledkom riadenia prinosu pracovnikov

je zvysena oddanost’ a schopnost’ pracovnikov.

V dobe, kedy zostihl'ovanie podnikov, atym aj zniZovanie poctu pracovnikov
nastrbilo vzajomnt psychologicki zmluvu medzi zamestnadvatel'mi a pracovnikmi,
mézu byt prave manazéri l'udskych zdrojov partnermi v podnikani tym, ze budu

neustalymi bojovnikmi za pracovnikov a presadzovani ich potrieb.

Hlavnymi aktivitami v oblasti riadenia prinosu pracovnikov su pocuvanie,
odpovedanie na otazky ahladanie anachadzanie spdsobov, ako poskytnat

pracovnikom zdroje, ktoré uspokojuji meniace sa poziadavky na nich kladené. ,,Pretoze
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su na pracovnikov kladené stile vySSie a vysSSie poziadavky, personalisti a liniovi
manaZzéri, ktori funguji ako bojovnici za pracovnikov, kreativne hl'adaji a zavadzaji
také nastroje, aby pracovnici mali moznost’ vyslovit’ svoje ndzory a povazovali podnik
za svoju vlastnu vec. Pomahaji udrziavat psychologicki zmluvu medzi pracovnikmi
a firmou a poskytuji pracovnikom nové nastroje, pomocou ktorych mozu uspokojovat’
stale naro¢nejiie o¢akavania.“*

Byt efektivnhym personalistom neznamena iba sa posunit’ od operativnej ku
strategickej praci. Znamena to naucit’ sa majstrovsky zvladat ako operativne, tak
strategické procesy a Pudi. Uspech v tychto rolach vyzaduje pochopit’ pojmy — prinosy

a schopnosti prinosu, metafory a ¢innosti, a to konkrétne vo vSetkych pripadoch.

Prinosy — si garantované vysledky persondlneho utvaru a persondlnej prace.
Predstavuja to, ¢o personalny utvar robi, aby firme pridal hodnotu. Persondlny utvar ma
Styri druhové typy prinosov: prevadzanie, realizdcia stratégie, administrativna
efektivnost’ a vykonnost’, oddanost’ pracovnikov, transformécia a zmena, pri¢om prave

personalisti tieto prinosy zddraziiuja a svojmu podniku istym sposobom garantuju.

Metafory — su obrazné uslovia, ktoré¢ charakterizuju personalistov v kazdej ich
roly. Styri obrazné uslovia, ktoré charakterizuju personalistov — profesionalov

buducnosti st:
= strategicky partner
= administrativny expert
= bojovnik za pracovnikov

= agent zmeny

Cinnosti — su osobné¢ aktivity aorganizatné¢ systémy uskutociiované

personalistami a liniovymi manaZérmi v zaujme plnenia tychto roli.

» ULRICH, D.: Mistrovské fizeni lidskych zdroju. Praha: Grada publishing a.s., 2009, s. 49
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Aby dnesni personalisti prinaSali pre svoju firmu hodnotu, musia plnit’ zmieSané
a nie jednotlivé roly. Pri kazdej z tychto roli musia Specifikovat’ ich prinosy pre firmu,
definovat’ metafory, obrazné uslovia charakterizujiice tieto roly a jednat tak, aby
uskuto€nili prinosy prislusné ktymto roldm. Takisto musia uzndvat paradoxné
postavenie, ktoré vo firme zastavaju, akceptovat’ zodpovednost’ za plnenie vysledkov
a zaroven budovat’ spolo¢ni oddanost’ a zaujatie potrebné k dosiahnutiu tychto

vysledkov.
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5. VZTAH PODNIKOVEJ KULTURY A RIADENIA
LUDSKYCH ZDROJOV

Podnikova kultara a riadenie I'udskych zdrojov st navzajom Uzko previazané.
Vyplyva to zo vzajomnej primarnej ulohy, ktora spoc¢iva vo vytvarani podmienok pre
tzv. pozitivne spradvanie sa zamestnancov v zmysle efektivneho plnenia zamerov

a ciel'ov organizacie.

Podnikova kultura vplyva na vSetky aktivity strategického riadenia T'udskych
zdrojov, ktoré sa vkonecnom dosledku odrézaju prostrednictvom kompetentnosti
a motivacie pracovného potencidlu na vysledkoch organizacie. Podnikova kultura tak
prostrednictvom svojich prvkov podporuje funkcie riadenia lTudskych zdrojov.
Cielavedomé uplatnovanie tychto funkcii modze taktieZz slazit' ako ndstroj tvorby
a presadzovania podnikovej kultiry, pricom prostrednictvom nich mozno ovplyvnit
osobnu identifikdciu zamestnancov s takou ¢innostou organizacie, ktord smeruje k jeho

prosperite a Sireniu dobrého mena.

5.1 Prepojenost’ riadenia Pudskych zdrojov a podnikovej Kkultury

prostrednictvom funkcii riadenia Pudskych zdrojov

Vztah organiza¢nej kultury a persondlneho manazmentu mozZno ilustrovat' na

priklade nasledujucich funkcii persondlneho manazmentu:

Ziskavanie a vyber zamestnancov — zpohladu reSpektovania podnikovej
kultary, uplatiovanie tychto funkcii riadenia Tudskych zdrojov, predpoklada ich
zakomponovanie do uceleného systému persondlneho marketingu. Ten umozni ziskat
zamestnancov s pribuznou hodnotovou orientaciou, ateda aj s predpokladmi pre
identifikédciu s podnikovou kultarou. Organizicia by vSak vtomto procese mala
uchddzaCom o zamestnanie zrozumitelne prezentovat’ svoju podnikovl filozofiu
a politiku. Vyber uchddzacov by mal byt zaloZzeny na takych metddach, ktoré umoznia

posudit’ aj ich predpoklady adaptovat’ sa na dant podnikovu kultaru. Takto postupuja
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pri ziskavani a vybere zamestnancov najmé velké organizédcie so silnou podnikovou

kultarou, ktord ich zaroven zvyhodnuje pri ziskavani kvalitnych uchadzacov.

Adaptacia novych zamestnancov — predstavuje organizovany proces, v ktorom
okrem pracovnej a socialnej adaptacie treba zabezpecit' aj adaptiaciu na organizacnu
kultru. Novym zamestnancom je potrebné vytvorit’ také podmienky, aby sa naucili
dobre vykonavat’ svoju pracu na novom pracovisku, vZzili sa do medzil'udskych vztahov
aprijali hodnoty a tradicie organizacie. Zakladne spOsoby spravania, ovplyvnené
spoloénymi zasadami, pravidlami a smermi konania sa stdvaju vzorom pre novych
zamestnancov. Primarnym cielom adaptaéného procesu je pomoct novym
zamestnancom orientovat’ sa v existujicich socidlnych normach a Standardoch konania

a prisposobit’ sa im.

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov — ,,zdkladnym prvkom kultary aspeSnych
organizacii vo svete je usilie o komplexnost’, uslachtilost’ a vzdelanost’ I'udi v ne;.
Préave kvalitni I'udia vyuzivaji invenéné napady, nové myslienky smerom k prosperite
organizacie, st nakloneni zmenam, inovéaciam, aktivne sa presadzuju a tvorivo rozvijaju
ciastkové uspechy. Tym rozvijaji jedineénu Specifickti podnikovu kultiru, podnecuju
tvorivost spolupracovnikov, podriadenych 1nadriadenych. Podnikovéd kultara je
produktom 1ndstrojom podnikového manazmentu pre kultiviciu energie svojich
zamestnancov. Je teda nastrojom na napliianie ciel'ov rastu podnikového bohatstva.

Ak organizacia investuje do rozvoja vzdeldvania zamestnancov, nie je to pre

s s . ’ . ros r e 24
organizaciu naklad, ale rychlo navratna investicia.*

V kazdej organizacii by mal byt vytvoreny program vzdeldvania zamestnancov,
a to nielen z hl'adiska zvySovania ich kvalifikacie, resp. rekvalifikacie, ale aj z hl'adiska

posobenia procesu vzdelavania v oblasti podnikovej kulttry.

Riadenie Kkariéry zamestnancov — v procese riadenia Kkariéry je mozZné

cielavedome pOsobit’ na zamestnancov, aby sa stotoZnili s takym myslenim a konanim,

* TOMKO, A.: Prosperita firmy zavisi od zvy$ovania kvality. Hospodarske noviny &. 160, 1999, s. 5
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ktoré sa od nich o¢akava pri plneni strategickych ciel'ov organizacie. Vyznamnu ulohu
tu zohrdvaji najmi bezprostredni veduci, ktori informuja svojich podriadenych
o moznostiach funkéného postupu v organizécii a vytvaraji k tomu podmienky
konkrétnymi rozvojovymi aktivitami, najmi v oblasti vzdeldvania. Ak je funkCny
postup zamestnanca zrejmy zo zodpovedne zostaveného kariérneho planu, stdva sa pre
zamestnanca dosiahnutel'nym a vedie ho ktakému spravaniu, ktoré organizacia

v zmysle svojej podnikovej kultiry vyzaduje.

Motivacia zamestnancov — je zakladom spravania sa a konania v préci, pricom
sa prejavuje predovSetkym v pristupe zamestnanca k pracovnymi Ulohdm
a vykondvanym cCinnostiam. Primerand motivacia vedie k optimalnemu vykonu
zamestnanca. Ak teda chceme, aby sa zamestnanci identifikovali s organizaciou, jej
strategickymi ciel'mi, hodnotami, zvykmi a tradiciami, je potrebné ich motivovat na
zaklade roéznych motivaénych nastrojov atechnik. Na druhej strane 1samotna

podnikova kultara je vyznamnym prostriedkom motivacie.

Zakladom pracovnej motivacie st spravne stanovené ciele a ich rozpracovanie do

uloh pracovnej skupiny.

NajlepSia motivacia sa docieli, ak sa zamestnanci stotoZnia s pracovnymi tlohami
a st presvedCeni oich vyzname. V procese motivicie sa vyrazne prejavuje vplyv
charakteru ¢loveka, jeho povahovych vlastnosti a moralneho i psychického stavu, ktoré

tvoria zaklad individualneho hodnotového systému.

Hodnotenie zamestnancov — stvorbou adekvatneho pracovného potencidlu,
ktory je nositel'om podnikovej kultury stuvisi aj hodnotenie zamestnancov, ktoré odkyva
redlny stav pracovného potencialu organizacie, ako aj moznosti jeho lepSieho vyuzitia.
Vysledky hodnotenia zamestnancov st ddlezité pre efektivne uskutoc¢iiovanie mnohych
personalnych Cinnosti. Ide najmé o odmenovanie zamestnancov, zistovanie potreby ich
vzdelavania ariadenia kariéry. Ak existuje v organizacii efektivny apre vSetkych
ucastnikov prijatelny systém hodnotenia, mozu sa podporit také postupy
zamestnancov, ktoré su z hl'adiska podnikovej kultary hodnotené kladne. Predpoklada
to spravny vyber kritérii a metdd hodnotenia, ktoré sa potom méZu stat’ nastrojom na

usmernovanie spravania sa a konania zamestnancov. Existencia silnej podnikovej
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kultiry znamena rozSirenie pravidiel, noriem a Standardov oCakavaného spravania sa
zamestnancov, ¢im sa predchddza aj konfliktom pri ich hodnoteni. Napokon hodnotenia
zamestnancov, najmid v nadvdznosti na odmenovanie maji organizacie casto

zakomponované medzi znaky svojej podnikovej kultury.

Odmenovanie zamestnancov — vplyva na zamestnancov prostrednictvom ich
motivacie. Zakladom tvorby spravneho systému odmenovania zamestnancov, ktory by
ich stimuloval k dosiahnutiu ciel'ov organizacie, ako aj ich osobnych ciel'ov, je spravne
identifikovanie potrieb, zdujmov a hodnotovej orientacie zamestnancov. Na zéklade
takychto vychodisk a vysledkov hodnotenia mozno vypracovat a realizovat' taky
systém odmenovania, ktory podnieti ziaduce spravanie a vykon zamestnancov v zmysle

podnikovej kultury.

Niektoré zo zakladnych principov odmenovania si organizacie uvadzaji medzi

znaky podnikovej kultury.

Jasne formulovana persondlna politika ajej skutoéné uplatiiovanie v praxi
prostrednictvom jednotlivych funkcii riadenia l'udskych zdrojov zretelne ukazuje
hodnoty, ktoré st v organizécii preferované. Ak su tieto orientované pozitivne
a odraZaju zékladné priority vriadeni l'udi, mdéZu sa stat vyznamnym motivacnym
nastrojom ovplyviiujicim spravanie a vysledky prace kazdého zamestnanca pri plneni

cielov organizacie a pri reprezentovani jej podnikovej kultury.
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6. CHARAKTERISTIKA SPOLOCNOSTI

6.1 Profil spolo¢nosti Postova banka, a.s.

Postova banka, a.s. je v suCasnosti najrychlejSie rasticou bankou na slovenskom
trhu, ¢o potvrdil aj mimoriadne Gspesny rok 2011. Za vSetko hovori vyznamny narast
objemu poskytnutych spotrebitel'skych a firemnych verov a neustaly rast primarnych
zdrojov. Nezavisly ekonomicky tyzdennik Trend nazval PoStovii banku kométou
poslednych rokov a vdaka dynamickému a skokovému rastu je taktiez oznacovana za
tigra slovenského bankového trhu. Efektivne vyuzitie trhovych prileZitosti bolo za
posledné dva roky ohodnotené hned’ niekol’kymi oceneniami, ktoré PoStova banka, a.s.
ziskala od odbornej verejnosti. V ramci prestiznej ankety Trend Top Banka roka ziskala
Postova banka, a.s. v roku 2008 aj v roku 2010 tretie miesto a prestizny magazin The
Banker ju ocenil ako Banku roka 2010 na Slovensku. Tento titul banka obhajila aj v
roku 2011 a jej produkty - Neviazany terminovany vklad a Dostupna pdzicka ziskali

tretie miesto v odbornej sit’azi Zlatd minca.

Okrem klasickych bankovych sluzieb pdsobi Coraz uspesnejSie aj na trhu
podielovych fondov prostrednictvom dcérskej spolo¢nosti Prvej penzijnej spravcovskej
spolo¢nosti Postovej banky. V roku 2008 Postova banka, a.s. vstapila aj na poistovaci
trh s produktmi jej dcérskej spolocnosti Poistovne PoStovej banky. PoStova banka je

bankou, ktora je vd’aka partnerstvu so Slovenskou postou vSade tam, kde Zija jej klienti.

Zaciatkom roku 2010 Postova banka, a.s. vstupila 1 na ¢esky bankovy trh, kde
otvorila pobodku Postovej banky v CR a v tom istom roku sa rozsirila o d’al§iu dcérsku
spolo¢nost PB PARTNER. V roku 2011 sa Postovej banke podarilo doplnit’ portfolio
sluzieb aj o oblast dochodkového sporenia v druhom pilieri dochodkového
zabezpecenia prostrednictvom novej dcérskej spolocnosti Dochodkovej spravcovske;j
spolo¢nosti Postovej banky, d.s.s., a.s.. POBA Servis, najmladsia dcérska spolo¢nost’
Postovej banky, ktora sa do skupiny PoStovej banky, a.s. zaClenila v polovici roka
2011, je podnikom pomocnych bankovych sluZzieb. Okrem inych ¢innosti zabezpecuje
spravu nehnutel'nosti vo vlastnictve skupiny PoStovej banky, a.s. a komplexnu ¢innost’

v oblasti facility manazmentu.
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6.2 Hlavna ¢innost’ PoStovej banky, a.s.
Hlavné ¢innosti banky zahtiiaj:
= prijimanie a poskytovanie vkladov v eurach a v cudzich menach,
= poskytovanie Gverov a zaruk v eurach a v cudzich menach,
= poskytovanie bankovych sluzieb obyvatel’stvu,

= poskytovanie sluzieb na kapitalovom trhu.

Postova banka, a.s. ma vramci Slovenskej republiky 39 pobociek, ktoré su
umiestnené¢ v Banskej Bystrici, Banovciach nad Bebravou, Bardejove, Bratislave,
Brezne, Dubnici nad Vdhom, Dunajskej Strede, Humennom, Komarne, KoSiciach,
Lucenci, Michalovciach, Nitre, Novom Meste nad Vahom, Pezinku, Poprade, Presove,
Roznave, SeCovciach, Skalici, Spisskej Novej Vsi, TrebiSove, Trencine, Trnave,

Zvolene, Ziari nad Hronom a Ziline.

Na zaklade zmluvy so Slovenskou postou, a.s., banka predava svoje produkty a
sluzby aj prostrednictvom 1 543 post a 46 post typu Posta — Partner umiestnenych na

celom Gzemi Slovenskej republiky.

Obchodne miesta zabezpecuju pre klientov predaj nielen bankovych produktov,
ale aj produktov dcérskych spolo¢nosti banky, a to Poistovne PoStovej banky a Prvej

penzijnej spravcovskej spolo¢nosti.

Zriadenie vysunutych akvizicnych pracovisk a spolo¢nych priehradiek na
obchodnych miestach strategického partnera — Slovenskej posty, a.s., prinieslo pre
zékaznikov PoStovej banky, a.s. skvalitnenie a zvySenie dostupnosti sluzieb, ¢o sa
prejavilo umernym zvySenim predaja poskytovanych bankovych produktov v rdmci tzv.

postovej siete.
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Tab. €.2: Dcérske spolo¢nosti Postovej banky, a.s. k 31. decembru 2011:

Meno Cinnost Skupinovy podiel v %

Prva penzijna spravcovska
spolo¢nost’ Postovej banky, Sprava majetku 100.00
sprav. spol., a.s. (,,PPSS*)

Poist'ovita Postovej banky, a.s. Poistovacie sluzby 100.00
Financné
PB PARTNER, a.s. 100.00
sprostredkovanie
Nadéacia Postovej banky Charitativna organizacia 100.00

Zdroj: www.pabk.sk
6.3 DLudské zdroje v podmienkach Postovej banky, a.s.

V ramci Postovej banky, a.s., bol z hl'adiska riadenia l'udskych zdrojov tspesSne
implementovany partnersky model ,,HR partner pre tvoj business. Prostrednictvom
tohto modelu spolo¢nost’ neustale skvalitiiuje a Standardizuje procesy vyberu, rozvoja a

vzdelavania zamestnancov.

Novym ndastrojom v riadeni 'udskych zdrojov je tzv. kompetencny model, ktory
definuje oCakavané pracovné spravanie sa zamestnancov v spolocnosti. Tento model
taktiez vyznamne pomaha manazérom a HR partnerom pri procese vyberu,

nastavovania rozvoja a hodnotenia zamestnancov.

V oblasti I'udskych zdrojov bola v podmienkach Postovej banky, a.s. zavedena
nova metodika rozdel'ovania finan¢nych prostriedkov na vzdeldvanie podl'a naro¢nosti
pracovnej pozicie, ktorej cielom ma byt efektivne prerozdelovanie financii podla
potrieb divizii. Vzdelavanie v spolo¢nosti je orientované na kl'aCovych zamestnancov,
pricom sa realizuje prostrednictvom externych alebo internych odbornych,
manaZzérskych Skoleni, ale taktieZ st vyuzivané aj iné formy rozvoja, ako je ,.koucing*,
HSutoring“ a ,mentoring“. Na identifikdciu rozvojovych potrieb klIacovych

zamestnancov je vytvoreny nastroj tzv. ,,360-stupiiova spédtna viazba“.
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V zmysle zdkona o finanénom sprostredkovani a finanénom poradenstve mala
Postova banka, a.s. povinnost’ splnit’ poziadavku osobitného finanéného vzdelavania
zamestnancov (pobockovej siete a vybranych pozicii ustredia) pre sektor poskytovania
uverov, prijimania vkladov a kapitdlového trhu do 31.12.2010. V sektore prijimania
vkladov a poskytovania uverov bolo preSkolenych 350 zamestnancov a v sektore
kapitalového trhu 250 zamestnancov. V priebehu rokov 2010 a 2011 bolo taktiez
uspesSne zrealizované aj osobitné finanéné vzdeldvanie zamestnancov pre sektor

poistenia a zaistenia.

Novinkou uvedené¢ho zdkona o vzdeldvani je implementéacia vzdelavania formou

e-learningu.

6.4 Eticky kodex PoStovej banky, a.s.

Eticky kodex skupiny Postovej banky, a.s., je jednym zo zakladnych dokumentov
formovania podnikovej kultury v podmienkach Postovej banky. Definuje hodnoty,
principy a pravidla spravania sa, ktorymi sa riadia vSetci zamestnanci skupiny vo svojej

kazdodennej praci a to:

= vo vztahu k akcionarom

= vo vztahu ku klientom externym aj internym
= vo vztahu k dodavatel'om

= vo vztahu ku konkurencii

=  vo vztahu ku komunite

Postova banka je bankovym domom, ktory dodrziava pravne poziadavky a etické
zasady. Praca v PoStovej banke, a.s. si vyzaduje vysoky stupenn zodpovednosti s
prejavom etickych hodndét a s ohl'adom na profesionalnu bezuhonnost’ pri riadeni
obchodnych vztahov. Vzhladom na postavenie PoStove; banky, a.s. vramci
slovenského bankového trhu, so snahou o dlhodobé udrzanie si vysokej vykonnosti a
konkurencieschopnosti, musi sa banka neustdle usilovat o dosiahnutie najvysSich
Standardov pri riadeni svojich aktivit so zretelom uCinného aplikovania stratégie

riadenia l'udskych zdrojov a permanentného rozvoja podnikovej kultary.
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6.5

Eticky kodex skupiny PoStovej banky, a.s.:

deklaruje eticky a zodpovedny pristup skupiny PosStovej banky voci svojim
zamestnancom, klientom, akcionarom, dodavatel'om, konkurencii a komunite, v
ktorej skupina Postovej banky, a.s. posobi

pomaha novoprijatym zamestnancom pri formovani vedomia o dodrZiavani
etickych zasad skupiny PoStovej banky, ako ich zamestnavatel'a a pri vytvarani
potreby rozmyslat’ o svojich skutkoch v kontexte moralnych hodnot uznavanych a
presadzovanych spolo¢nostou

je dokument, na ktory sa zamestnanci moézu odvolat’, ked’ sa od nich pozaduje,
aby konali v rozpore s jeho obsahom

pre klientov aj verejnost’ predstavuje garanciu toho, ze skupina PoStove] banky
kond podla morélnych principov, a ze v pripadne odchylky sa kontroluji a
reguluja prostrednictvom etického kodexu

zvySuje vyznam a aplikdciu noriem pracovnej discipliny v pracovnom zivote
zamestnancov a celkovo kvalitu pracovného Zivota skupiny

reguluje a zlepSuje medzil'udské vztahy na pracovisku

podporuje zvySovanie kvality sluzieb poskytovanych skupinou Postovej banky
zlepSuje komunikaciu manazérov a zamestnancov, ako aj zamestnancov navzajom

a zaroven aj komunikaciu vo vztahu k doddvatel'om a konkurencii

Stav zamestnancov PoStovej banky, a.s.

Tab. €.3: Stav zamestnancov PoStovej banky, a.s. k 31. decembru 2011:

pracovnici pracovnici
pracovnici pracovnici
Region retailového firemného
postovej siete ustredia
bankovnictva bankovnictvo

Bratislava 54 3 1 567
Sever 56 7 2 0
Juh 58 8 1 0
Vychod 65 6 ) 0
Spolu 233 24 6 567
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7. PRIESKUMNA CAST

Vzhl'adom na vychodiska konStatované v teoretickej Casti tejto prace, podnikova
kultira posobi na pracovnikov, v zéavislosti od pracovnej pozicie, veku, ¢i pohlavia
vel'mi diferencovane, priCom je vyznamnym motivacnym nastrojom ovplyviujicim
spravanie a vysledky prace kazdého zamestnanca pri plneni cielov organizacie a pri

reprezentovani jej podnikovej kultary.

V rdmci prieskumu sa budeme zameriavat' na pracovné prostredie a podmienky
retailového pracovnika pobocCky banky, u ktorého budeme skiimat’ vplyv podnikovej
kultary a riadenia l'udskych zdrojov z hl'adiska pdsobenia réznych faktorov. Z tohto
dévodu nas zaujimalo, aky je primarny, osobny pohl'ad respondenta na svoju pracovnu
¢innost’, ako by charakterizoval svoj vztah s nadriadenym, resp.: klasifikoval tzv.:
»idealneho $éfa®, Ci ,,idealneho zamestnanca®. Taktiez nas zaujimalo, ako definuje
vnutropodnikovll klimu v banke, ako pocituje vnimanie banky verejnostou, pripadne
aké st najddlezitejSie charakteristiky danej pobocky. V neposlednom rade nas

zaujimalo ako vnima pdsobenie podnikovej kultiry v podmienkach Postovej banky, a.s.

7.1 Predmet a ciel’ prieskumu

Predmetom prieskumu je analyzovat’ r6znorodost’ vnimania podnikovej kultary
a riadenia I'udskych zdrojov pri préci retailového pracovnika pobocky banky.

Ciel'om prieskumu je urcit’, do akej miery je podnikova kultara v Postovej banke,
a.s. vnimana, vyuzivana a zahrnuté v riadiacom procese; analyzovat’ podnikova kultaru
v Postovej banke, a.s. vyuzitim metody dotaznikového prieskumu, ktory je zamerany na
zistenie vonkajSich a vnutornych prejavov podnikovej kultiry a na zdver na zaklade
uskuto¢nenej analyzy asyntézy ziskanych 1dajov navrhnut odporicania na
zdokonalenie tych oblasti podnikovej kultury, ktoré nezaznamendvaji pozitivne, resp.

uspokojujtce vysledky.

7.2 Hypotézy prieskumu
1.  Predpokladdme, ze v ramci vnutropodnikovej atmosféry vedie dobrda atmosféra

v banke k otvorenosti a iprimnosti zamestnancov voc¢i vedeniu.
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2. Predpokladame, Ze respondenti si obozndmeni, resp. vedia o existencii tzv.
etick¢ho kdédexu v podmienkach PosStovej banky, a.s., t.j. pisomného vyjadrenie
zésad, hodndt, vzorov spravania C¢i vystupovania voc¢i zdkaznikom ako
1 zamestnancom.

3.  Predpokladame, ze respondenti, ktori st zaradeni ako pracovnici retailového
bankovnictva buda pocitovat’ vplyv podnikovej kultary, ako vyraznej, dolezitej

a v dnesnej dobe nevyhnutnej zlozky portfolia ispesne fungujicej spolo¢nosti.

7.3 Metodika prieskumu

Na ziskavanie informacii od zamestnancov, potrebnych pre na§ prieskum sme
zvolili metddu dotaznika. Tato metdda umoziuje zachovanie anonymity a oslovenie
vel'kého poctu respondentov v kratkom case s relativne vysokou spolahlivostou

odpovedi.

Otazky vdotazniku su formulované tak, aby boli ¢o najprehl’adnejsie,
zrozumiteI'né a jednoznacné, a aby bolo mozné ziskat’ dostatok relevantnych odpovedi
potrebnych na analyzu. Dotaznik obsahuje otazky, ktoré sit zamerané na r6zne témy ako
su spokojnost’ zamestnanca s pracou, vybavenie pracoviska, pracovné¢ zat'aZenie,
komunikécia s nadriadenym, spolupraca s kolegami, ¢i uvedomovanie si podnikovej

kultary alebo atmosféry v spolo¢nosti zamestnancami a pod..

Dotaznik pozostdva z dvoch vzdjomne prepojenych Casti. Prva Cast’ dotaznika
obsahuje primarne vymedzenie respondenta. V druhej Casti respondent odpovedal na
otazky, pri ktorych mal moznost’ vyberu jednej z viacerych moznych vopred uréenych
alternativ. Dotaznik bol anonymny, pricom respondentmi boli vyhradne zamestnanci

Postovej banky, a.s..

Stcastou ziskavania cennych informacii boli aj rozhovory so zamestnancami,
ktoré dotvarali kontext otazok v dotazniku. Vyznamnym spOsobom prispeli tieZ
navstevy v samotnej organizacii, kde som mala moZnost' pozorovat najmi vonkajSie
znaky asymboly PosStovej banky, a.s. ako je zariadenie a vybavenie kancelarii,
architektaru a obleCenie zamestnancov, ktoré su taktiez dolezitou sucastou podnikovej

kultary.
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7.4 Charakteristika prieskumnej vzorky

V livodnej Casti dotaznika sme sa zamerali na ziskanie zakladnych, vstupnych
udajov od respondentov, t.J. informacie o ich veku, pohlavi a pracovnom zaradeni.

Dotaznik bol predlozeny prieskumnej vzorke 50 respondentov, ktori su internymi
zamestnancami PoStovej banky, a.s. zaradenymi na useku retailového bankovnictva.
Z hladiska pracovnych pozicii, bolo oslovenych 40 retailovych pracovnikov (¢o
predstavuje 80 % zo vSetkych oslovenych) a 10 veducich retailovych pracovnikov
pobociek (20 % zo vSetkych oslovenych). Tento prepocet odzrkadluje realny pomer
retailovych pracovnikov (podriadeni) k vedicim retailovym pracovnikom pobociek
(nadriadeni). Vzhl'adom na to, Ze prieskum bol zamerany na zistenie podnikovej kultary
ajej vnimania v subjekte PoStova banka, a.s. ako celku, bol dotaznik umerne
rozdistribuovany do jednotlivych regionov Sever, Juh, Vychod a Bratislava (vid’ tab.
¢.3, str. 55) tak, aby ¢o najlepSie vystihoval redlny stav a mohol tak byt vyhodnoteny

komplexne za PoStovu banku, a.s. ako celok.

Tabul'ka ¢.4: Respondenti z hl'adiska pohlavia a pracovnej pozicie:

retailovi veduci
respondenti pracovnici (1) pracovnici (2)
N % N % N %

spolu

muzi 7 17,5 6 12 13 26

zeny 33 82,5 4 8 37 74

spolu 40 80 10 20 50 100

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.1: Respondenti z hl'adiska pohlavia a pracovnej pozicie:
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Z oslovenych respondentov bolo 13 muzov (Co predstavuje 26 % zo vSetkych

oslovenych) a 37 zien (74 %), vo vekovych kategoriach od 18 do 60 rokov.

Tabul’ka ¢.5: Respondenti z hl'adiska pohlavia a veku:

. vek 18 - 30 vek 31 - 45 vek 46 - 60
respondenti N ™ N % N v
muzi 4 8 8 16 1 2
zeny 14 28 17 34 6 12
spolu 18 36 25 50 7 14

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

V ramci vekovej kategorie od 18 — 30 rokov bolo oslovenych spolu 18

respondentov (Co predstavuje 36 % zo vSetkych oslovenych), vo vekovej kategorii od

31 — 45 rokov celkom 25 respondentov (50 %) a vo vekovej kateg6rii od 46 — 60 rokov

spolu 7 respondentov (14%).

Graf ¢.2: Respondenti z hl'adiska pohlavia a veku:
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Pohl'ad na vekovu Struktaru respondentov ukazuje, ze vicSina zamestnancov, az

86% ma menej ako 45 rokov, ¢o mozno hodnotit’ pozitivne, pretoze mlady kolektiv je

flexibilnej$i a je schopny rychlejsie sa adaptovat’ na zmeny podniku, a teda i prijimat’ a

stotozniovat’ sa s hodnotami a ciel'mi podnikovej kultury v podmienkach Postovej

banky, a.s..

Tabul'ka ¢.6: Respondenti z hl'adiska pracovnej pozicie a veku:

respondenti vek 18 - 30 vek 31 - 45 vek 46 - 60

N % N % N %

retailovi pracovnici 17 34 18 36 5 10
vedici pracovnici 1 2 7 14 2 4
spolu 18 36 25 50 7 14

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu
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Na formovanie a najma udrziavanie zZiaducej podnikovej kultary pozitivne vplyva
aj skutocnost’, Zze az 80% zamestnancov pracuje v PoStovej banke, a.s. dlhSie ako 1 rok.
To znamena, Ze fluktudcia v spolo€nosti nie je vysoka, o umoznuje stotoZnenie sa

pracovnikov s hodnotami a zdsadami PoStovej banky a prispieva tak k pocitu ,,my —

naSa banka“.

a) menej ako 1 rok 20%
b) 1az3roky 26%
c) 3 az5rokov 22%
d) 5 rokov a dlhsie 32%

V rédmci vzorky bolo oslovenych 12 respondentov z regionu Sever (Co predstavuje
24 % zo vSetkych oslovenych), 14 respondentov z regionu Vychod (27 %), 13 z regiénu
Juh (25 %) a 11 respondentov z regiénu Bratislava (23 %).

Tabul'ka ¢€.7: Respondenti z hl'adiska regionalneho pdsobenia:

respondenti region Sever region Vychod region Juh region Bratislava
v N % N % N % N %
el 10 20 1 22 10 20 9 18
pracovn101
veftel 3 6 3 6 2 4 2 4
pracovn101
spolu 13 26 14 28 12 24 11 22

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

7.5 Vyhodnotenie vysledkov prieskumu

Primarnym cielom naSho prieskumu bolo zistit' nazory respondentov -
odzrkadl'ujace ich osobné skusenosti, za ucelom urcit, do akej miery je podnikova
kultira vnimana, vyuzivané a zahrnuta v riadiacom procese. Sekundarnym cielom bolo
analyzovat’ podnikovl kultiru na zistenie jej vonkajSich a vnutornych prejavov a
navrhnit' odporucania na zdokonalenie tych oblasti podnikovej kultary, ktoré
nezaznamenavaju pozitivne, resp. uspokojujuce vysledky.

Po ziskani zédkladnych tidajov o respondentoch sme v druhe;j ¢asti dotaznika kladli
otazky, ktoré boli zamerané na ziskanie informacii ohladom urcenia klGiCovych
faktorov vplyvajiacich na podnikova kultaru bankového pracovnika na zaklade ktorych

som uskutoc¢nila ndsledovné vyhodnotenie:

60



V otazke ¢. 1: ,,Na zaklade akych Kritérii ste sa rozhodli pre pracu v banke?*
mala najvysSie percento odpoved ,podla predchadzajicich skasenosti“. Pricom
z dotazovanych pracovnikov oznacil tato moznost’ takmer kazdy treti respondent, vid’
tabul’ka ¢. 8. Vramci vyhodnotenia odpovedi nasledovala moznost ,,iné*, ktora
oznacilo 24% opytanych. Z ponukanych moznosti boli ako najmenej podstatné pri
vybere pracovnej pozicie oznacené moznosti ,,na zaklade predstav a snov* a ,,ndhodny

vyber pracovnej pozicie®, ktoré¢ ako smerodajné pri vybere zamestnania oznacil

dovedna len kazdy desiaty respondent.

Tabulka ¢.8: Respondenti z hl'adiska kritérii vyberu prace v banke:

odpovede splglu S[:);)lll
1) Podla predchadzajucich sktsenosti 16 32
2) Podl'a finanéného ohodnotenie 8 16
3) Na zaklade predstav a snov 2 4
4) Nahodny vyber pracovnej pozicie 4 8
5) Na zaklade pracovnej naplne 8 16
6) Iné 12 24

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf €.3: Respondenti z hl'adiska kritérii vyberu prace v banke:

O 24% a1
0,
O 32% m2

o3
o4
m5
0 8% 0 4% H 16% m6

Na otazku ¢.2: ,,Paci sa Vam Vasa praca, poskytuje Vam moznost’ teSit’ sa
zvykonu alebo tspechu?* S dizkou pracovného pomeru v spoloénosti  (80%
zamestnancov pracuje v PoStovej banke, a.s. dlhSie ako 1 rok) priamo suvisi aj

spokojnost’ zamestnancov s pracou, ktort vykonavaja.
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Tabulka ¢.9: Respondenti z hl'adiska spokojnosti s pracou v banke:

odpovede splglu S[:)Z)lll
1) Vel'mi sa mi paci 15 30
2) Paci sa mi 25 50
3) Ciastoéne sa mi paci 7 14
4) Az tak vel'mi sa mi nepaci 1 2
5) Vobec sa mi nepaci 2 4

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Az 80% zamestnancom sa ich praca paci a umoznuje im teSit’ sa z vykonu ¢i
uspechu. Ciastocne spokojnych je 14% a nespokojnost’ prejavuje len 6% opytanych, ¢o
je pomerne nizke Cislo. Tieto vyjadrenia poukazuji na to, Ze zamestnanci si na

poziciach, ktoré ich napliiajii a davajii im moznost’ realizovat’ sa, vid’ tabul’ka ¢.9.

Graf ¢.4: Respondenti z hl'adiska spokojnosti s pracou v banke:

0 16% W 4% = 20%

o1
m2
o3
o4
m5

0 10%

m 50%

Otazka ¢.3: ,Za aku povaZujete pracu vo VaSej banke?“ Zistenia
z predchadzajucej otdzky potvrdzuja aj to, ze 30% zamestnancov povazuje pracu v
Postovej banke, a.s. ze vel'mi zaujimav1, pri ktorej mézu realizovat’ svoje schopnosti.
56% respondentov sa stoznilo s ndzorom, Ze ich praca je vel'mi zaujimava a dolezita, pri
ktorej mozu byt uzndvani ako dobri odbornici. Za pozitivne tiez mozno hodnotit’, ze
ako zaujimava povazuje svoju pracu 10% zamestnancov, pri¢om s napliou prace nie st

vel'mi spokojné, resp.: st nespokojné len 4% z oslovenych respondentov.

a) za vel'mi zaujimavu pracu, pri ktorej moZete realizovat’ svoje schopnosti  30%
b) za velmi zaujimavu a dolezitu pracu, pri ktorej mozete byt uznavany
ako dobry odbornik 56%

c) zazaujimavu pracu 10%
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d) s ndplnou prace nie som vel'mi spokojny 2%

e) s naplnou prace som nespokojny 2%

V otazke ¢. 4: ,,Myslite si, Ze svojim pristupom prispievate k uspechu Vasej
banky?*“ Spokojnost’ pracovnikov so svojou pracou je posilnena i jej dolezitostou pre
banku. Dokumentuji to i vyjadrenia respondentov, z ktorych 26% si mysli, ze vel'mi
Casto a48% ze Casto prispieva k uspechu svojej banky. 20% si mysli, Zze uspech
spolo¢nosti podpori svojou pracou len niekedy a iba 6% sa stotoznilo s odpovedou —

zriedkavo, resp.: vel'mi zriedkavo.

Tabul’ka ¢.10: Odpovede respondentov z hl'adiska osobného prispevku k uspechu spolo¢nosti:

odpovede splglu S[:)Z)lll
1) Vel'mi ¢asto 13 26
2) Casto 24 48
3) Niekedy 10 20
4) Zriedkavo 2 4
5) Vel'mi zriedkavo 1 2

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf €.5: Odpovede respondentov z hl'adiska osobného prispevku k uspechu spoloc¢nosti:
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Na otazku ¢.5: ,,Ako hodnotite Vase pracovisko?* 20% respondentov hodnoti
prostredie, v ktorom pracuje ako vel'mi reprezentativne, pricom az 75% zo vSetkych
oslovenych povazuje svoje pracovné prostredie za celkom vkusné a vhodné pre
prijimanie klientov. Iba 5% zamestnancov sa s tymto ndzorom nestotoznuje, ale Ziadny

z respondentov nepovazuje svoje pracovisko za vel'mi zanedbané.
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a)  vel'mi reprezentativne 20%

b) celkom vkusné a vhodné pre prijimanie obchodnych navstev 75%
c) nie prili§ vhodné pre prijimanie obchodnych navstev 5%
d) velmi zanedbané 0%

Otizka &.6: ,,Co je charakteristické pre komunikiciu medzi Vami a Va$im
nadriadenym?“ Komunikicia zamestnanca s nadriadenymi je hodnotend vo
vSeobecnosti pozitivne. 32% zamestnancov uviedlo, Ze ich nadriadeny motivuje
k vy$§im pracovnym vykonom a 26% respondentov vyjadrilo nazor, ze nadriadeny
s nimi diskutuje o ciel'och a ulohéach ich spolo¢nej prace, resp. 10% odpovedalo, ze ich
nadriadeny v opodstatnenych pripadoch za ich pracu i konStruktivne kritizuje. Naopak
24% zamestnancov uviedlo, ze nadriadeny snimi nekomunikuje dostato¢ne a 8%

nadriadenych komunikuje so svojimi zamestnancami len pomocou prikazov a zékazov.

Tabul’ka ¢.11: Spokojnost’ respondentov z hl'adiska vzajomnej komunikacie s nadriadenym:

odpovede splglu S[:)Z)lll
1) Motivuje Vas k vySSiemu pracovnému nasadeniu 16 32
2) Diskutuje s Vami o ciel'och a ilohach Vasej spolo¢nej prace 13 26
3) V opodstatnenych prikazoch i konstruktivne kritizuje za pracu 5 10
4) Nekomunikuje dostato¢ne 12 24
5) V komunikdcii pozna len prikazy a zédkazy 4 8

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf €.6: Spokojnost’ respondentov z hl'adiska vzdjomnej komunikacie s nadriadenym:
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Otazka ¢&.7: ,Ste spokojny s mozZnostami d’alSicho vzdelavania
a sebarozvoja?* Podpora odborn¢ho rozvoja arastu zamestnancov zo strany
nadriadeného zdvisi aj od moZznosti d’alSiecho vzdeldvania a sebarozvoja. Ziskané
vysledky potvrdzuji, Zze v podmienkach PosStovej banky, a.s. je uvedeny segment

hodnoteny vel'mi pozitivne.

a)  som vel'mi spokojny 18%
b) som spokojny 38%
c) som Ciastocne spokojny 26%
d) som nespokojny 10%
e) som vel'mi nespokojny 8%

Otazka ¢.8: ,,AKky by podla Vas mal byt ,idedlny $éf“? Podla 24%
zamestnancov by mal idedlny $¢f v prvom rade vediet zaistit' pre vSetkych dobré
pracovné podmienky. 22 % opytanych uprednostiuje schopnost vediceho vediet’ sa
rychlo a spravne rozhodovat’, skupina 20% respondentov usudzuje, ze by mal vediet’ so
vSetkymi vychadzat’. Zhodne po 16% zamestnancov preferuje, aby pri rozhodovani bral
do uvahy nazory spolupracovnikov, resp.: rovnaké mnoZzstvo opytanych uviedlo, ze
povazuje za najdolezitejSie, aby idealny §éf urobil vSetko pre to, aby bol splneny
vysledok. Iba 2% si mysli, ze by sa mal predovSetkym zaujimat" o mimopracovné

problémy podriadenych a brat’ ich do Gvahy pri pracovnom vykone.

Na otazku ¢.9: ,,AKky by podlPa Vasho nazoru mal byt ,idealny
zamestnanec?“ si 30% opytanych mysli, Zze by mal svojou pracou a spravanim
reprezentovat’” hodnoty spolo¢nosti a hodnoty l'udi, ktori v nej pracujiu. Toto tvrdenie
vyrazne posiliiluje vyznam hodnot a vzorov sprévania, a teda i podnikovej kultiry pre
zamestnancov. 20% respondentov povazuje za ddlezité, aby sa idedlny zamestnanec
snazil o vytvorenie priatel'skych vzt'ahov so svojimi spolupracovnikmi a 16% si mysli,
7e by mal byt ndpomocny voci kolegom, to znamend, mal by prispievat’ k prijemnej
atmosfére v spolo¢nosti. Nazor, Ze takyto zamestnanec by mal byt v zdkladnych
veciach samostatny a ist’ za nadriadenym len so zloZitejSimi ulohami podporilo 14%
respondentov. 12% sa stotoznilo s ndzorom, Ze idealny zamestnanec by mal konat’ len
podl'a prikazov nadriadeného a ni¢ viac a 8% si mysli, Ze by sa mal sustredit’ len na

vykon, pretoze zaujimanie sa o spolupracovnikov odpttava od prace.
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mal by konat’ podl'a prikazov nadriadeného a ni¢ viac 12%
v zakladnych veciach by mal byt samostatny, ist’ za nadriadenym

len so zloZitej$imi ulohami 14%
mal by byt napomocny voci svojim kolegom 16%
mal by sa snazit’ o vytvorenie priatel'skych vztahov

so svojimi spolupracovnikmi 20%
mal by sa ststredit’ len na pracu, zaujimanie sa o spolupracovnikov

odputava od prace 8%
svojou pracou a spravanim by mal reprezentovat’ hodnoty

spolo¢nosti a hodnoty l'udi, ktori v tejto organizécii pracuja 30%

Pri otazke ¢.10: ,,Ako hodnotite Vasu pobocku?“ bolo poradie jednotlivych

odpovedi nasledovné:

1)
2)
3)
4)
S)
6)
7)

zamestnanci pobocky navzajom dobre komunikuja

zamestnanci pobocky pracuji efektivne ako tim

atmosféra a medzil'udské vzt'ahy st priatel'ské a kooperativne

zamestnanci pobocky podporuju jeden druhého k dosiahnutiu lepsSieho vykonu
zamestnanci pobocky sa vzajomne spravaju konformne

zamestnanci pobocky maju rovnaké Standardy spravania

zamestnanci pobocky necitia nespokojnost’ s pravidlami, smernicami a regulaciou

svojej ¢innosti

Tab. €.12: Spokojnost’ respondentov so svojou pobockou:

odpovede splglu S[:;)lll

1) zamestnanci pobocky navzajom dobre komunikuju 11 22
2) zamestnanci pobocky pracuji efektivne ako tim 10 20
3) atmosféra a medzil'udské vzt'ahy su priatel'ské a kooperativne 9 18
4) zamestnanci pobocky podporuja jeden druhého k dosiahnutiu 7 14

lepSieho vykonu
5) zamestnanci pobocky sa vzajomne spravaju konformne 6 12
6) zamestnanci pobocky maju rovnaké Standardy spravania 5 10
7) zamestnanci pobocky necitia nespokojnost’ s pravidlami, ) 4

smernicami a regulaciou svojej ¢innosti

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu
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Otazka ¢.11: ,,Na ¢o sa kladie doraz na nizSich urovniach riadenia?* 23%
zamestnancov uviedlo — na jasné organizacné ciele. 21% odpovedalo, Ze kladie déraz na
vysoku uroveinl sluzieb a 20% oznacilo odpoved’ — vysoku produktivitu. Dosahovanie
dobrych vysledkov, a tym plnenie cielov banky si vyzaduje i dobré riadenie. 16% si
mysli, Ze pri riadeni na nizSej urovni sa doraz kladie na stilad medzi nadriadenymi
a podriadenymi, 12% povazuje za dolezité planovité¢ zdokonalovanie spolo¢nosti, 6%
uviedlo, ze doraz sa kladie na zavadzanie novych myslienok a postupov alen 2%
preferuje podporovanie tvorivych a inovativnych zamestnancov.

Z tychto odpovedi vyplyva, Ze zamestnancom st dobre vysvetlené ich
organizaéné ciele, ktoré sa im dari naplhat v podobe vysokej produktivity a vysoke;
urovne sluzieb. Tieto vysledky su tiez podporené optimalnym riadenim a vedenim
zamestnancov, ktoré¢ jasne stanovuje roly zodpovednosti.

Na druhej strane to vSak potvrdzuje skutocnost’, Ze hoci sa podporuju inovativne
navrhy zamestnancov, chyba tu spétnd vézba zo strany vysSich riadiacich Grovni, takisto
to zvyraziuje fakt, Ze ndvrhy zamestnancov nie st pravdepodobne brané vdzne, pretoze
len malé % (6%) si mysli resp. pocituje aj zavadzanie tychto novych, inovativnych

mysSlienok a nadvrhov.

Na otazku ¢.12: ,,Ako posudzujete podnikovi klimu v ramci Vasej pobocky?“
vyjadruje  percentualne vyhodnotené¢ ndzory tabulka ¢.13. Zamestnanci svojimi
odpoved’ami potvrdili uz skoér vyjadreny nédzor, ze na pobockach panuje priatel'ska

a kooperativna atmosféra.

Tabul’ka ¢.13: Postidenie podnikovej klimy na Vasej pobocke:

odpovede splglu S[:;)lll
1) Vel'mi dobru 8 16
2) Dobru 29 58
3) Priemerni 10 20
4) ZIa 2 4
5) Vel'mi zlu 1 2

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu
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Graf ¢.7: Posudenie podnikovej klimy na Vasej pobocke:
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Otazka ¢.13: ,Vedie atmosféra v banke Kk otvorenosti a uprimnosti
zamestnancov voci vedeniu?“ Mozno konStatovat, ze vnimanie atmosféry v ramci
banky ako celku vo vztahu zamestnanec — vedenie je tiez pozitivne, ked az 66%
dotazovanych respondentov si mysli, Ze atmosféra spolo¢nosti vedie k otvorenosti
a primnosti, 25% zdiela tento nazor Cciastocne aiba 9% sa stymto tvrdenim
nestotoZnilo.

Tabulka ¢.14: Vedie atmosféra v banke k otvorenosti:

odpovede splzlu spo;)lu
1) Ano 33 66
2) Ciastoéne 4no 11 22
3) Nie 6 12

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.8: Vedie atmosféra v banke k otvorenosti:
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Otazka ¢.14: ,,Odporudili by ste svojmu dobrému priatel’ovi, aby pracoval vo
Vasej pobocke?*“ Na zaklade predchadzajucich odpovedi mozno konStatovat, ze
pozitivne hodnotend atmosféra sa premietla i do nazorov d’alSej otazky, v ktorej 38%
respondentov uviedlo, Ze vkazdom pripade by svojmu priatelovi odporucilo, aby
pracoval v ich pobocke a 58% by mu to odporucilo s vyhradami. Len 4% respondentov
by takéto odporucania v ziadnom pripade nedalo.

Tabulka ¢.15: Odporucili by ste svojmu priatel'ovi pracu vo Vasej pobocke:

odpovede splglu SPOZ)]“
1) V kazdom pripade ano 19 38
2) Ano, s vyhradami 29 58
3) Nie, v ziadnom pripade 2 4

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Spokojnost’ zamestnancov s pracou, vnimanie jej doleZitosti pre banku, dobra
komunikécia v rdmci pobocky ¢i priatel'skd atmosféra znamenajli, Ze zamestnanci sa
jednak identifikovali s PoStovou bankou, a.s., zastdvaju ur€ité vzory spravania

a reprezentuju spolo¢nost’ prostrednictvom pozitivne vnimanej podnikovej kultary.

Graf ¢.9: Odporucili by ste svojmu priatel'ovi pracu vo Vasej pobocke:
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V dalSej otazke dotaznikového prieskumu sa mali respondenti vyjadrit’ ¢i ich
praca a pokyny tykajlice sa ich prace st zamerané na zdkaznika. Otazka ¢.15: ,,Myslite
si, Ze pokyny tykajuce sa VaSej prace, Vam poskytuji dostatok mozZnosti na to, aby
bola Vasa ¢innost’ orientovana na klienta?* 68% zamestnancov si mysli, ze takmer
v kazdom pripade a26% uviedlo moZznost — vo vicSine pripadov. Vzhladom na
skutocnost, ze dotazovana vzorka predstavuje segment retailového bankovnictva je

pochopitelné velmi nizke percento zostavajicich dvoch moznosti, ked” odpoved
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v niektorych pripadoch oznacilo 6% a moznost’ — nikdy nie je ich praca orientovana na

klienta, nemala zaskrtnutt ani jedna dotazovana osoba.

Tabulka ¢.16:Orientacia pokynov prace na klienta:

odpovede splzlu SPOZ)]“
1) Takmer vo vSetkych pripadoch 34 68
2) Vo vidsine pripadov 13 26
3) V niektorych pripadoch 3 6
4) Nikdy 0 0

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf €.10: Orientacia pokynov prace na klienta:
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Otazka ¢.16: ,,Vnimanie PoStovej banky, a.s. verejnostou z pohladu
zamestnancov®. Orientdciu na zdkaznika mozno hodnotit za pozitivhu, Co sa
odzrkadluje aj vspitnej vdzbe zo strany klientov. Tuto skuto€nost’ potvrdzuju
odpovede, kde vyjadrili svoj pohl'ad na to, ako je PoStova banka, a.s. vnimana podl'a ich

nazoru verejnostou.

a) vel'mi dobre 26%

b) dobre 44%
c) priemerne 35%
d) zle 6%
e) velmizle 0%

70



V otazke ¢€.17: sa dotazovanych pytame: ,,Mate konkrétnu predstavu o tom,
v ¢om je Vasa ¢innost’ pre PoStova banku, a.s. délezita*. Vzhl'adom na skuto¢nost’,
ze vacSina respondentov je vtzv. ,linii prvého styku so zakaznikom®, vysledky
samotné¢ho prieskumu neboli nijako prekvapivé. Az 73% pracovnikov oznacilo prva
moznost’, ¢im potvrdili vedomie si vyznamu svojich €innosti, ktoré vyplyvaji zich
funkéného zaradenia. Ani jeden z dotazovanych nevyslovil nazor, Ze sa nezaobera
vplyvom svojich ¢innosti na banku ako celok, ¢o predstavuje vysoka profesionlitu

oslovenej vzorky pracovnikov. Poradie jednotlivych odpovedi bolo nasledovné:

a)  ano, som si vedomi svojej zodpovednosti, resp.: dolezitosti pre banku 73%

b)  ano, som informovany o tom, aké ¢innosti bezprostredne nadvédzuji na

moju ¢innost’ 14%
c)  ano, som informovany o ¢innostiach vo vac¢Sine oddeleni/ tisekov 13%
d) nezaoberam sa vplyvom mojich ¢innosti na banku ako celok 0%

Otazka ¢.18: ,,Ak by ste sa dnes eSte raz mali rozhodnut’, chceli by ste znova
pracovat’ vo Vasej banke? Spokojnost’ s bankou a s pracou, ktoru v tejto spolocnosti

zamestnanci vykondvaji reprezentuju nasledujice odpovede a graf ¢.11.

a) vkazdom pripade &no (1) 23%
b)  skor ano (2) 50%
c) nerozhodne (3) 18%
d) pravdepodobne nie (4) 5%
e) v ziadnom pripade nie (5) 4%

Graf ¢.11: Rozhodli by ste sa eSte raz pre pracu v banke, na zaklade VaSich skusenosti:

O5% ®4%

O 23%

@1
m2
o3
o4
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m| 50%
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Otazka ¢.19: ,,V ktorych oblastiach by malo byt podPla Vasho nazoru
vynaloZené osobitné usilie na to, aby boli naplnené ocakavané ciele do
buducnosti?“ 24% zamestnancov si mysli, Ze toto usilie by malo byt vynaloZené
v oblasti marketingu a 22% je presvedcCenych, ze by to mala byt oblast’ starostlivosti
o klientov. ZlepSenie v tychto dvoch oblastiach by smerovalo k zviditel'neniu banky
a k zlepSeniu imidzu, ktoré dotvaraji podnikova kultaru. 18% respondentov uviedlo, ze
osobitné usilie by sa malo vynalozit’ vo vyvoji produktov a 14% dotazovanych uviedlo
oblast’ vzdelavania zamestnancov. 12% opytanych odpovedalo, ze by bolo vhodné do
budicna klast doraz na optimalizaciu pracovnych postupov a 10% zamestnancov

vyjadrilo potrebu vicsieho informovania zamestnancov.

Tabul'ka ¢.17: Charakterizujte potreby na zabezpecenie buducich ciel'ov:

spolu spolu

odpovede N %
1) V oblasti marketingu/ reklamy 12 24
2) V oblasti vzdelavania zamestnancov 7 14
3) Vo vyvoji produktov 9 18
4) V starostlivosti o klientov 1 2
5) V optimalizacii pracovnych postupov 6 12
6) V oblasti informovania zamestnancov 5 10

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.12: Charakterizujte potreby na zabezpecenie buducich cielov:

= 10% m24% =1
m2
o3
o4
ms5
=6

m 12%

O 22% | 14%
O 18%
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Nakol'ko dosahovanie ciel'ov v buducnosti si vyZaduje aj schopnost’ spolo¢nosti
reagovat’ na pripadné vonkajSie zmeny v podobe organizaénych zmien banky, v otazke
¢.20 sa respondentov pytame: ,,Co je pre Vasu banku charakteristické z hPadiska

organiza¢nych zmien?*

40% opytanych povazuje Postovu banku, a.s. za inovativnu, ktora hl'ada cesty, ako
zdokonal'ovat’ svoje portfolio sluzieb a 26% si mysli, Ze organizécia je schopna presadit’
nové myslienky ako vysledok zmien v vrcholovom manaZmente. S tvrdenim, Ze banka
je schopna efektivne jednat' isnovym typom cloveka, ktory priSiel ako vykonny
zamestnanec ¢i manaz€r sa stotoznilo 20% opytanych. 18% zamestnancov si mysli, Ze
spolo¢nost’ je schopnd adaptovat sa ina dramatické zmeny a 16% znich je
presvedcenych, Ze banka aktivne prijima podnety od zamestnancov alebo ich do

procesu zmien zapaja.

Otazka ¢.21: ,,Ako vnimate tzv.: ,teambuildingové akcie“ alebo akcie
zamerané na vyhlasovanie najlepSich zamestnancov? V Postovej banke, a.s. sa
konaji kazdoro¢né viano¢né ocenovania najlepSich zamestnancov a priebezne pocas
roka Sportové hry, resp. iné tzv. ,teambuildingové* akcie. 10% z oslovenych
respondentov nemalo na tato otdzku vyhraneny nazor (1). Podl'a vyjadreni skupina 68%
opytanych akcie tohto druhu vnima vo vSeobecnosti vel'mi pozitivne (2), pricom len
22% akcie takéhoto druhu neprijima a radSej sa im vyhyba (3), vid’ graf ¢.13.

Podnikovu kultaru vytvaraji aj rozne ritudly a ceremodnie, pri¢om je dolezité, aby
sa takéto ritudly a ceremonie v podniku uplatiiovali a i takouto formou prezentovali jej

hodnoty.

3

Graf ¢.13: Ako vnimate tzv.,.teambuildingové akcie*:

0 22% O 10%

o1
w2
o3

m 68%
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V otazke ¢€.22: sa dotazovanych pytame: ,,Ktoré z hodnotovych charakteristik
podPa Vas najlepSie vystihuju Vasu banku?* 22% zamestnancov uviedlo, Ze Postova
banku, a.s. najlepSie vystihuje pojem spokojnost’ klienta, 20% povazuje za
najcharakteristickejSie pre banku jedinecnost, 18% povazuje za naj charakteristiku
spolo¢nosti spojenie — prvoradé je predat’ produkt. 16% zamestnancov odpovedalo
zodpovednost’, 14% priebojnost’ a 10% Cestnost’.

Tabul'ka ¢.18: Uved’te charakteristiku, ktora najlepSie vystihuje Vasu banku:

odpovede splglu S[:)Z)lll
1) Zodpovednost’ 8 16
2) Cestnost 5 10
3) Priebojnost’ 7 14
4) Prvoradé je predat’ produkt 9 18
5) Jedine¢nost’ 10 20
6) Spokojnost’ klienta 11 22

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.14: Uved'te charakteristiku, ktord najlepsSie vystihuje Vasu banku:

o 22% O 16% o1
m2
o3
o4
O 14% m5
O 18% o6

® 10%

Otazka ¢.23: ,Ma Vasa banka pisomne formulovany eticky kédex? Ste
oboznameny s jeho obsahom?* Jednym =z dalSich predpokladov formovania
audrzovania Ziaducej podnikovej kultiry je pisomné vyjadrenie jej zédsad, hodndt,
vzorov spravania €1 vystupovania voc¢i zakaznikom ako izamestnancom v podobe
etick¢ho kodexu. Pozitivne je, ze az 42% zamestnancov vie o tom, Ze PoStova banka,

a.s. svoj eticky kodex ma, a az 30% z opytanych je s jeho obsahom oboznamenych.
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Naopak, 10% opytanych si mysli, ze banka svoj eticky kodex spracovany nema

a zostavajucich 18% sa k tejto otazke nevedelo vyjadrit’.

Tabulka ¢.19: Ma VaSa banka pisomne formulovany eticky kodex:

odpovede Splglu Spozlu
1) Ano » "
2) Ano, s jeho obsahom som oboznameny e 30
3) Nie s »
4) Neviem . "

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.15: M4 Vasa banka pisomne formulovany eticky kodex:

0 18%

@ 42% a1
m2

o3
04

0 10%

| 30%

Otazka ¢.24: ,,Vnimate vo Vasej banke vplyv podnikovej kultiry?“ Mnohé
odpovede respondentov na otazky tohto dotaznika ukazuji, ze zamestnanci sa stotoznili
s bankou, s ich pracou a hodnotami podnikove;j kultary. Dokumentuji to 1 odpovede na
tato otdzku, kde az 86% zamestnancov PosStovej banky, a.s. uviedlo, ze podnikovu
kultiru banky vnima vel'mi intenzivne, resp. 10% ju vnima Cciastocne. Len 2%
zamestnancov odpovedalo na otdzku odpoved’ou nie, resp.: 2% respondentov na fiu

nema vyhranenu odpoved..
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Tabulka ¢.20: Vnimate vo Vasej banke vplyv podnikovej kulttry:

odpovede Splglu Spoz)lu
1) Ano " "
2) Ciastoéne 4no s 0
3) Nie : )
4) Neviem posudit’ | )

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu

Graf ¢.16: Vnimate vo Vasej banke vplyv podnikovej kultury:

@ 10% 0219 2%
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V poslednej otiazke ¢.25 sa respondentov pytame: ,,Ako by ste
charakterizovali dotaznik pre zamestnancov — ako nastroj pre sprostredkovanie
nazorov a pre pozitivny rozvoj banky?“ Odpovede zamestnancov znazoriiuje tab.

¢.21.

Tabul’ka ¢.21: Povazujete dotaznik za dolezity nastroj sprostredkovania nidzorov vo Va$ej banke:

odpovede splglu SI:)Z)IH
1) Vel'mi dolezity 15 30
2) Dolezity 23 46
3) Neviem posudit’ 9 18
4) Skor neddlezity 2 4
5) Nedolezity 1 2

Zdroj: vysledok vlastného prieskumu
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Graf ¢.17: Povazujete dotaznik za dolezity nastroj sprostredkovania nazorov vo Vasej banke:

o 2%
O04%
o1
w2
o3
o4
m5

| 46%

Sumarizacia vysledkov na zaklade ziskanych informacii:

Analyza ziskanych udajov z dotaznikového prieskumu poukazuje na to, Ze
v Postovej banke, a.s. je podnikova kultura vyuzivana v riadiacom procese, zamestnanci
ju vnimaju a identifikuja sa s nou.

Spolo¢nost’ tvori mlady kolektiv, ktory je flexibilnejsi a je schopny rychlejSie sa
adaptovat’ na zmeny v podniku, a teda 1 prijimat’ a stotoznovat’ sa s hodnotami a ciel'mi
podnikovej kultiry PoStovej banky, a.s.. 80% zamestnancov pracuje v banke dlhSie ako
1 rok, to znamenad, ze fluktuacia v spolo¢nosti nie je vysoka, ¢o umoziuje identifikovat

sa s jej hodnotami a zdsadami, a tak prispieva k pocitu ,,my — nasa banka“.

Na zaklade odpovedi, ktoré hovoria o spokojnosti spracou a o pocite jej
dolezitosti pre banku, mozno konStatovat, Ze u zamestnancov prevlada identifikdcia
s pracovnym zaradenim, ktora vytvara vhodné podmienky na dobré a zodpovedné
vykonavanie pracovnych tloh a je predpokladom a podmienkou zzitia sa s podnikovou
kultarou.

Pri pohl'ade na nazory zamestnancov na ,,idedlneho $éfa“ vidiet, ze si pre nich
dolezit¢ dobré pracovné podmienky a priatel'sk¢é medziludské vztahy. Tieto
napomahaji k spokojnosti zamestnancov ak vyzndvaniu hodn6t a vzorov spravania
podnikovej kultury.

Dalej mozno hodnotit, Ze ako komunikacia, tak i moZnosti rozvoja a vzdelavania
v PosStovej banke, a.s. vytvaraji pre zamestnancov priaznivé podmienky pre formovanie

pozitivneho vzt'ahu k spolo¢nosti a stotoZnenie sa s podnikovou kultarou.

77



Vystupovanie podniku navonok, spravanie sa k zdkaznikom a ich spokojnost’ st
d’al§imi atribatmi podnikovej kultury. Z odpovedi respondentov vyplyva, ze spolo¢nost’
nezaostava ani v tejto oblasti a snazi sa vytvorit imidz, ktory je pozitivhe vnimany

verejnost'ou, a tak pomaha dotvarat’ identitu Postovej banky, a.s..

Z hladiska schopnosti banky reagovat na zmeny a prispOsobovat’ sa im,
spolo¢nost’ nemozno hodnotit’ negativne. Je tu snaha hl'adat’ nové cesty a postupne sa
im prisposobovat’. PoStova banka sa snazi kracat’ po zauzivanom chodnicku, ale nebrani
sa prijimat’ 1 zmeny, resp. zavadzat’ inovacie na jednotlivych urovniach riadenia.

Mnohé odpovede respondentov vyjadrovali spokojnost’ s pracou, iso vztahmi
na pracovisku. MoZno teda konStatovat’, Ze zamestnanci svojou hrdostou na seba ina
pracu, ktora vykonavaju, prezentuji svoje stotoZnenie sa so spolo¢nost'ou ako i jej

podnikovou kultarou.

V Postovej banke, a.s. sa taktiez vyznavaji firemné hodnoty, vzory spravania a
vlastny $tyl komunikacie vo vztahu k zamestnancom ak zakaznikom.
V jednotlivych oddeleniach/ usekoch panuje priatel'skd a kooperativna atmosféra
a klima v spolo¢nosti ako celku podl'a zamestnancov vedie k otvorenosti a aprimnosti.
Taktiez spolo¢nost’ uskutoCiiuje rdézne ceremonie, ma pisomne prijaté zasady
podnikovej kultury v podobe etického kédexu. To vSetko st teoreticky vymedzené
znaky podnikovej kultury, ktoré nachadzajii svoje uplatnenie v praxi, ako to mozno

pozorovat’ na priklade PoStovej banky, a.s..

Na zéklade teoretickych vychodisk a ziskanych informacii v rozhovore, ako 1 po
oboznameni sa s organiza¢nou Struktirou spolo¢nosti mozno podnikova kulturu
Postovej banky, a.s. zaradit’ do funk¢ného typu podnikovej kultary. Postova banka
ma jasne vybudovanu organizacnu hierarchiu, kde moc a vplyv vyplyvaji z postavenia
jednotlivych zamestnancov v tejto hierarchickej Strukttre. Najvacsia moc sa sustred’uje
v uzkej skupine Tudi, ktori reprezentuji vrcholovy manazment. Zamestnanci
vykonavaju svoju pracu na zaklade jasne stanovenych pravidiel, Standardov

a pracovnych postupov.
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7.6 Overenie hypotéz

Stucastou vyhodnotenia a sumarizacie vysledkov prieskumu st 1 konfrontacie

s naSimi predpokladanymi hypotézami, ktoré sme si zadefinovali v Casti 7.2. tejto prace.

Hypotéza ¢. 1:

Predpokladame, Ze v ramci vnutropodnikovej atmosféry vedie dobra atmosféra
v banke k otvorenosti a aprimnosti zamestnancov voci vedeniu.

Na zaklade vyhodnotenia vysledkov sa ndm potvrdila ocakavana hypotéza, ked 2/3
dotazovanych respondentov si mysli, Ze dobrd atmosféra spolocnosti vedie
k otvorenosti a Uprimnosti, resp. 88% zopytanych sktejto moznosti priklana.
Dosiahnuté vysledky definuje tabul’ka ¢.14.

Hypotéza sa potvrdila.

Hypotéza ¢. 2:

Predpokladiame, Ze respondenti si oboznameni, resp. vedia o existencii tzv.
etického kodexu v podmienkach Postovej banky, a.s., t.j. pisomného vyjadrenia
zasad, hodndt, vzorov spravania ¢i vystupovania voli zakaznikom ako
i zZamestnancom.

Dosiahnuté vysledky ndm potvrdili, Ze s obsahom etického kodexu je oboznamenych,
resp. o jeho existencii je informovanych az 72% zamestnancov PoStovej banky, a.s..
Dosiahnuté vysledky blizsie definuje tabul’ka ¢.19.

Hypotéza sa potvrdila.

Hypotéza ¢. 3:

Predpokladame, Ze respondenti, ktori si zaradeni ako pracovnici retailového
bankovnictva budu pocitovat’ vplyv podnikovej kultiry, ako vyraznej, doleZitej
a v dnesSnej dobe nevyhnutnej zloZky portfolia uspeSne fungujucej spolo¢nosti.
Vysledky nam podl'a ocakévania potvrdili, ze vplyv podnikovej kultary sa vyrazne
udomadcnil, ako jedna z portfolia zloziek uspeSne fungujucej spolo¢nosti. Uvedenu
hypotézu potvrdzuje skutocnost, Ze viac, ¢i menej intenzivne vnima vplyv podnikove;j
kultiry na svoju pracovnu ¢innost’ az 96% zo vSetkych opytanych respondentov.
Dosiahnuté vysledky definuje tabulka ¢.20, kde je vyhodnotena ,Miera vnimania
vplyvu podnikovej kultary*.

Hypotéza sa potvrdila.
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7.7 Navrhy, opatrenia a odporucania pre zdokonalenie podnikovej

kultiry v podmienkach PoStovej Banky, a.s.

Na zaklade =ziskanych informacii z dotaznikového prieskumu vystupuje do

popredia potreba zlepSenia v nasledujucich oblastiach:

Navrh €. 1

Zdokonalenie podnikovej kultary tkvie predovSetkym vIudoch avich
prispievani k zvySovaniu hodnoty banky. Je dolezité, aby sa PoStova banka, a.s. a jej
manazéri snazili in§pirovat’ a motivovat’ svojich zamestnancov, podriadenych k tomu,
aby sa neuspokojili s priemerom, ale prave naopak prindsali nové myslienky a napady.
Hodnota firmy je v I'ud’och, v ich pristupe, ¢o sa prejavuje v dosahovanych vysledkoch.

K zvySovaniu hodnoty firmy moZzno prispiet’ 1 zaujmom o efektivnejSie vyuzivanie
zdrojov, ktoré maju zamestnanci k dispozicii, Setrné zaobchadzanie s pocitaémi, autami,
telefonmi a pod., ale taktieZ cez l'udsky rozmer — rozvoj prostrednictvom odovzddvania
nadobudnutych znalosti spolupracovnikom.

K zvySovaniu hodnoty spolo¢nosti prispieva i vyber nového zamestnanca, ktory
by sa mal uskutocnovat’ tak, aby tento zamestnanec prinasal PoStovej banke, a.s.

v buducnosti ¢o najvyssiu pridant hodnotu.

Navrh €. 2

Nie prili§ jasnym vymedzenim tloh/ kompetencii jednotlivych oddeleni/isekov
v PosStovej banke, a.s. sa mierne naruSuje ich vzdjomné spolupraca, preto je potrebné
tieto kompetencie jednotlivych oddeleni/ tUsekov jasne pisomne vymedzit
a prezentovat. Vzajomnu spolupracu oddeleni/ isekov mozno podporovat’ presadenim
myslienky, Ze vSetci v ramci danej pobocCky vytvaraju jeden tim.

Efektivna timova praca je zékladnym predpokladom na dosahovanie stanovenych
ciefov arieSenia problémov. Uspe$né plnenie uloh zavisi od Gspesnosti plnenia
ciastkovych tloh vSetkych zamestnancov. Medzi zamestnancami v ramci regionalneho
riaditel'stva ¢i pobocky, vytvarajuceho jeden tim, je vztah vzajomnej pracovnej
zavislosti, ktory méze byt ovplyvneny mnohymi faktormi, ako napr. atmosférou,
sposobom riadenia alebo aj pristupom jednotlivych zamestnancov. Preto je ddlezité

klast doraz na vytvorenie priatel'skej klimy medzi zamestnancami a podporovat
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vzajomnu akceptaciu. Chapanie pobocky ako timu mdze byt nastrojom na posilnenie
vykonu zamestnancov a ich sthry, ¢o v kone¢nom ddésledku podporuje efektivnost’ pri
plneni uloh a vytvarani pozitivnej podnikovej kultury.

Prinosom vnimania zamestnancov jednotlivych pobociek ako timu je posilnenie
timového ducha (,,vSetci tahame za jeden koniec*), zlepSenie vztahov medzi

zamestnancami a spoluprace medzi oddeleniami/ isekmi.

Navrh &. 3

Rast predaja a dlhodobo uspesné posobenie organizdcie na trhu nie je mozné bez
aktivneho budovania pozitivneho imidzu znacky v ociach verejnosti. Sucastou
komunikécie PoStovej banky, a.s. so zakaznikom preto musi byt ajovplyviiovanie
vnimania jej znacky, a to tak, aby sa prostrednictvom pozitivneho postoja a naslednej
preferencie produktu pod konkrétnou znackou, zdkaznik dostal az k zdvere€nému aktu,
ktorym je nékup.

Pozitivne vnimanie znacky neovplyviiuje len reklama, ale ddleZité st aj iné
faktory, napr. Sirokd ponuka produktov a sluzieb, kvalita starostlivosti o zakaznikov,
vystupovanie obchodnych zastupcov, atd.. Reklama predstavuje v podmienkach
masoveého trhu nenahraditel'ny komunika¢ny néstroj, preto by sa PoStova banka, a.s.
mala zamerat a prostrednictvom reklamnych kampani dlhodobo budovat svoje
postavenie v Styroch zdkladnych oblastiach imidzu znacky, a to:

= orientdcia na zakaznika

= Sirokd ponuka produktov a sluzieb

= inovativnost

= cenova dostupnost’

ImidZova reklama mé v porovnani s produktovou reklamou (prezentujuca novinky
a inovacie produktu), resp. s promo¢nou podporou (r6zne akcie na okamzitii podporu
predaja, védcSinou cenového charakteru) emotivne silnej$i a zaroven dlhodobe;jsi

,dopad* na cielovl skupinu.

Navrh ¢. 4
Eticky kodex, ¢i Standardy zakaznickej orienticie a sprédvania sa uz nie su pre
zamestnancov PoStovej banky, a.s. nezndmym pojmom, ¢o potvrdili odpovede

respondentov v dotazniku. Okrem tvorby a distribicie tychto zasad je dodlezita
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1dostatocnd komunikicia v danej oblasti. Jednym =z dalSich krokov v procese
implementécie Standardov st samotné tréningy pre zamestnancov v priamom kontakte
so zakaznikmi, ktoré sucasne mozu poskytovat’ i dolezitt spatnit vdzbu. Tréningy by
informovali o tom, ako vidia zamestnanci sami seba v ich spravani sa k zakaznikovi ¢i
zamestnancovi — kolegovi. Tréning by neprebiehal klasickou formou prednasky, ale
prostrednictvom diskusie a aktivnym zapajanim sa zamestnancov 1S8kolitel'ov.
Stretnutia by boli zamerané na objasnenie zakladnych vztahov apojmov ako ,,ja
a banka“, ,,vizia, hodnoty, eticky kddex*, ,,banka a zakaznik* a ,,zadkaznicka orientacia“.
Ciel' tréningov by bol zamerany na pochopenie, o ¢o ide a jednotné vystupovanie

v mene Postovej banky, a.s..

Navrh ¢&. 5

Ziskavat’ kvalitnych zamestnancov je nevyhnutnou poziadavkou a potrebou kazdej
organizacie, ktora chce uspesne pdsobit’ na trhu. Nakolko Postova banka, a.s. si chce
svoje postavenie na bankovom trhu dlhodobo udrzat’, resp. priebezne posiliiovat’, musi
v tomto smere modernizovat’ systém vyberu novych zamestnancov. Jednu z moZnosti
ako modifikovat’ vyber kvalitnych zamestnancov predstavuje vytvorenie samostatného
odboru v ramci oddelenia I'udskych zdrojov, ktoré bude uzko Specializované na nédbor
a vyber novych zamestnancov. Novy odbor by poskytoval nasledujiace sluzby:

. poradenstvo v oblasti vyberu a hodnotenia potencialu osobnosti

. nabor a vyber zamestnancov z internych a externych zdrojov

. adaptacia novych zamestnancov

. personalny audit, zhodnotenie potencialu zamestnancov

Ciel'om tohto odboru by bolo najst’ spravneho ¢loveka na spravne miesto v pravy
Cas. Proces vyberu zamestnanca sa nekonci jeho vyberom, ale pokracuje celym
procesom adaptacie. Jednym z néstrojov podporujucich proces adaptacie by mohlo byt
uvodné Skolenie pre novych zamestnancov, ktoré by ich uviedlo do problematiky

vztahov, hodnoét, Standardov, ¢i zasad v Postovej banke, a.s..

Kazda podnikova kultura sa vyznaCuje svojimi Specifikami, ¢im sa stdva
jedinecnou. Ak tato jedine¢nost’ prinasa uspokojenie a lojalitu zamestnanca 1 zakaznika,

stava sa zaujimavou konkuren¢nou vyhodou, ktoru konkurencia len tazko ,,0okopiruje®.
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ZAVER

Pozitivna a zdrava podnikova kultura, ktora si dokaze ziskat' zamestnanca, ako
1 zaujat’ zékaznika je vyznamnou konkuren¢nou vyhodou firmy. Pre jej vytvéranie
a jasné prezentovanie hodndt, postojov, pristupov ¢i presvedCeni je nevyhnutné ju

cielavedome formovat’ a implementovat’ do zivota podniku.

Cielom diplomovej prace bolo zistit, ¢i v PoStovej banke, a.s. je podnikova

kultara podchytend v riadiacom procese, resp. €i sa uplatituju jej zasady a hodnoty.

Na zéklade informacii ziskanych dotaznikovym prieskumom sme uskutocnili
analyzu podnikovej kultary v podmienkach Postovej banky, a.s.. Vysledky prieskumu
poukazuji na to, Ze zamestnanci su spokojni so svojou pracou, s moznostami
vzdelavania, odbornym rastom, ako is komunikaciou s nadriadenym. Atmosféru na
pracovisku povazuji za priatel'skii a kooperativnu, priCom vo vztahu k manazmentu
tato vedie k Gprimnosti a otvorenosti. Hodnoty zamestnancov podporujii hodnoty banky
asnazia sa ich svojim spravanim prezentovat' verejnosti a zdkaznikovi. Z hladiska
schopnosti banky reagovat’ na zmeny a prisposobovat’ sa im, spolo¢nost’ nemozno
hodnotit’ negativne. Je tu snaha hl'adat’ nové cesty a postupne sa im prisposobovat’.
Postova banka sa snazi kracat’ po zauzivanom chodnic¢ku, ale nebrani sa prijimat’ 1
zmeny, resp. zavadzat’ inovacie na jednotlivych trovniach riadenia.

Kazda podnikova kultira sa vyznacuje svojimi Specifikami, ¢im sa stava
jedinecnou. Ak tato jedine¢nost’ prinaSa uspokojenie a lojalitu zamestnanca 1 zékaznika,
stava sa zaujimavou konkuren¢nou vyhodou, ktorti konkurencia len tazko ,,okopiruje®.

Mnohé odpovede respondentov vyjadrovali spokojnost’ s pracou, iso vztahmi
na pracovisku. Az 86% zamestnancov PoStovej banky, a.s. v prieskume uviedlo, Ze
intenzivne vnima jej podnikovl kultru. MoZno teda konStatovat, Ze zamestnanci
svojou hrdostou na seba i na pracu, ktoru vykonavaju, prezentuji svoje stotoznenie sa
so spolo¢nostou ako 1 jej podnikovou kultarou. Len jasna identifikdcia zamestnancov
s podnikovou kultarou je predpokladom na jej uplatiiovanie v riadiacom procese.
Uskuto¢neny prieskum dokumentuje, Ze tento predpoklad je v pripade PoStovej banky,

a.s. splneny.
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Ako sa vSak hovori ,,ni¢ nie je dokonalé®, tak 1 v Postovej banke a.s. mozno ndjst’
slabSie miesta, ktoré¢ treba postupne zlepSovat’ a prispievat tak k neustalemu
zdokonalovaniu podnikovej kultury vtejto spolo¢nosti. Navrhnuté opatrenia sa
orientuji jednak na zvySenie informovanosti zamestnancov a vytvorenie spatnej viazby
zhora nadol, ale ik zlepSeniu spoluprdce medzi oddeleniami/ Usekmi, Cim sa
zamestnancom podari prezentovat’ pobocku ako jeden tim a podporit’ tak mySlienku
,vSetci tahame za jeden koniec®, ktora by viedla k nadradeniu spolo¢nych zaujmov nad

zaujmy osobné.

V teoretickej Casti diplomovej prace su vymedzené znaky, prejavy, ako iurcité
typy podnikovej kultary a pod.. Jednym z cielov tejto prace bolo porovnat’ €i sa tedria
odréaza v praxi. Po oboznameni sa s PoStovou bankou, a.s., uskuto¢nim prieskumu, ako
1 rozhovormi so zamestnancam sa nam potvrdilo, Ze znaky podnikovej kultary, ktorymi
su symboly, ritudly, hrdinovia a hodnoty nachadzaju svoju paralelu iv praxi, ¢i uz
v podobe loga, sloganu, réznych podujati, vzorov spravania alebo konkrétnych hodnot

Postovej banky a jej zamestnancov.

V tejto banke sa uplatnuje hierarchickd organizacna Struktara, kde z pracovnej
pozicie zamestnanca vychddza moc avplyv, ktord sa =znizuje pri zostupe po
hierarchickej Struktare smerom nadol. Su tu definované Standardy spravania,
vypracované pracovné postupy, pricom z hladiska typologie podnikovej kultary, ide

o charakteristiky, ktoré zodpovedaju funkénému typu podnikovej kultury.

Prvoradym cielom kazdého podniku by mala byt spokojnost’ zamestnanca.
Zamestnanec, ktory s radostou chodi do svojej préce, tesi sa z dosiahnutych uspechov
a pozitivnych vysledkov pre spolo¢nost” je najvacSim ,,zadostu€inenim* pre firmu,
pretoze v 'udoch tkvie a od l'udi sa odvija stabilita, jedineCnost’ iprosperita kazdej

firmy.
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Priloha A
Dotaznik

Analyza podnikovej kultiry v Postovej banke, a.s.

Véazeny respondent, tymto dotaznikom chcem =zistitt VaSu osobnu sktsenost’
s Podnikovou kulturou na Vasom pracovisku. Dotaznik je anonymny a jeho vysledky
budu vyuzité vyhradne pre potreby vyhodnotenia tejto diplomovej prace. Prosim Vas,

aby ste dotaznik vyplnili zodpovedne a na otazky odpovedali pravdivo.

Dakujem

Pohlavie:
a) Muz
b) Zena

Vek:
a) od 18 —30 rokov
b) od31—45rokov
c) od46 - 60 rokov

Ako dlho uzZ pracujete vo Vasej banke?
a) menej ako 1 rok
b) 1az3roky
c) 3az5rokov

d) 5 rokov a dlhSie

Pracovna pozicia:
a) retailovy pracovnik banky

b)  veduici pracovnik banky
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1. Na zaklade akych kritérii ste sa rozhodli pre pracu v banke?
a)  podla mojich predchadzajucich sktisenosti
b) podla finanéného ohodnotenia
c) na zaklade mojich predstav a snov
d) nahodnym vyberom pracovnej pozicie
e) na zaklade pracovnej naplne

f) iné

2. Paci sa Vam Vasa praca, poskytuje Vam mozZnost’ teSit’ sa z vykonu alebo
uspechu?
a)  vel'mi sa mi paci
b) pacisami
c) CiastoCne sa mi paci
d) aztak vel'mi sa mi nepaci

e)  vObec sa mi nepaci

3. Pracu vo Vasej banke povaZujete za:
a)  vel'mi zaujimavq, pri ktorej sa mézu realizovat’ Vase schopnosti
b) za velmi zaujimava a dolezitt, pri ktorej mdzete byt uznavany ako dobry
odbornik
c) zazaujimavu
d) s napliou prace nie som vel'mi spokojny

e) s naplhou prace som nespokojny

4. Miyslite si, Ze Vasim pristupom prispievate k tispechu Vasej banky?
a) vel'mi Casto
b) Casto
c) niekedy
d) zriedkavo

e) vel'mi zriedkavo
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5. Vase pracovisko hodnotite ako:
a)  vel'mi reprezentativne
b) celkom vkusné a vhodné pre prijimanie obchodnych néavstev
c)  nie prili§ vhodné pre prijimanie obchodnych navstev

d) vel'mi zanedbané

6. Co je charakteristické pre komunikaciu medzi Vami a Va$im nadriadenym?
a)  motivuje Vas k vy$Siemu pracovnému nasadeniu
b) diskutuje s Vami o ciel'och a tillohach Vasej spolo¢nej prace
c) v opodstatnenych prikazoch i kon$truktivne kritizuje za pracu
d) nekomunikuje dostatocne

e) v komunikécii pozna len prikazy a zdkazy

7. Ste spokojny s moZnost’ami d’alSieho vzdelavania a sebarozvoja?
a) som vel'mi spokojny
b) som spokojny
c) som CiastoCne spokojny
d) som nespokojny

e) som vel'mi nespokojny

8. AKy by podl’a Vas mal byt’ ,,idealny §éf*?

a) mal by sa vediet rychlo a spravne rozhodovat

b) mal by vediet’ so vSetkymi vychadzat

c) mal by vSetkym zaistit’ dobré pracovné podmienky

d) mal by sa zaujimat’ aj o mimopracovné problémy podriadenych a brat’ ich do
uvahy pri pracovnom vykone

e) mal by urobit’ v§etko pre to, aby bol vysledok splneny, pretoze len vtedy maja
uzitok vsetci

f)  prirozhodovani by mal brat’ do Givahy nazor spolupracovnikov
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9. AKy by podl’a Vasho nazoru mal byt ,,idealny zamestnanec*?

10.

11.

2

h)

3

k)

D

mal by konat’ podl'a prikazov nadriadeného a ni¢ viac

v zakladnych veciach by mal byt samostatny, ist’ za nadriadenym len so
zlozitej$imi tlohami

mal by byt napomocny voci svojim kolegom

mal by sa snazit o vytvorenie priatel'skych vztahov so svojimi
spolupracovnikmi

mal by sa ststredit’ len na pracu, zaujimanie sa o spolupracovnikov odputava
od prace

svojou pracou aspravanim by mal reprezentovat hodnoty spolo¢nosti

a hodnoty l'udi, ktori v tejto organizacii pracuju

Ako hodnotite Vasu poboc¢ku?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

2
h)

atmosféra a medzil'udské vzt'ahy st priatel'ské a kooperativne

zamestnanci pobocky podporuju jeden druhého k dosiahnutiu lepSieho vykonu
zamestnanci pobocky maju rovnaké Standardy spravania

zamestnanci pobocky pracuji efektivne ako tim

zamestnanci pobocky navzajom dobre komunikuji

zamestnanci pobocky dobre komunikuji s ostatnymi organizaénymi
jednotkami

zamestnanci pobocky st hrdi na seba a svoju pracu

zamestnanci pobocCky necitia nespokojnost’ s pravidlami, smernicami
a regulaciou svojej ¢innosti

zamestnanci pobocky sa spravaju konformne a st vzajomne zavisli

Na ¢o sa vo Vasej banke, na nizSej urovni riadenia, kladie doraz?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

jasné organizacné ciele

sulad medzi nadriadenymi a podriadenymi
nepretrzité, planovité zdokonal'ovanie spolo¢nosti
vysoku produktivitu

vysoku trovein sluzieb

zavadzanie novych myslienok a postupov
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12. Ako posudzujete podnikovu klimu v ramci Vasej pobocky?

13.

14.

15.

16.

a)
b)
©)
d)
e)

ako vel'mi dobru
ako dobru

ako priemerna
ako zlu

ako vel'mi zla

Vedie atmosféra v banke Kk otvorenosti a uprimnosti zamestnancov voci

vedeniu?

a) ano

b) ciastocne
C) nie

Odporucdili by ste svojmu dobrému priatelovi, aby pracoval vo Vasej pobocke?

a)
b)

c)

v kazdom pripade 4no
ano, s vyhradami

nie, v ziadnom pripade

Myslite si, Ze pokyny tykajuce sa VaSej prace, Vam poskytuju dostatok

moZnosti na to, aby bola Vasa ¢innost’ orientovana na klienta?

a)
b)
©)
d)

takmer vo vSetkych pripadoch
vo vacSine pripadov

v niektorych pripadoch

nikdy

Ako je podPa Vasho nazoru vnimana Vasa banka verejnost'ou?

a)
b)
©)
d)
e)

vel'mi dobre
dobre
priemerne
zle

vel'mi zle
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17.

18.

19.

20.

Maite konkrétnu predstavu o tom, v ¢om je Vasa ¢innost’ dolezita pre Vasu

banku?

e)  ano, som si vedomi svojej zodpovednosti, resp.: dolezitosti pre banku

f)  ano, som informovany o tom, aké ¢innosti bezprostredne nadvizuji na moju
¢innost’

g) ano, som informovany o ¢innostiach vo va¢Sine oddeleni/ usekov

h) nezaoberdm sa vplyvom mojich ¢innosti na banku ako celok

Ak by ste sa dnes eSte raz mali rozhodnut’, chceli by ste znova pracovat’ vo
Vasej banke?

a) vkazdom pripade 4no

b)  skor ano

c) nerozhodne

d) skor nie

e) v ziadnom pripade nie

V ktorych oblastiach by malo byt podla Vasho nazoru vynaloZené osobitné
usilie na to, aby boli naplnené o¢akavané ciele do budtcnosti?

a) v oblasti marketingu/ reklamy

b) v oblasti vzdeldvania zamestnancov

c)  vo vyvoji produktov

d) v starostlivosti o klientov

e) v optimalizacii pracovnych postupov

f) v oblasti informovania zamestnancov

Co je pre Vasu banku charakteristické z hPadiska organizaénych zmien?

a)  organizacia je schopné adaptovat’ sa i na dramatické zmeny

b) organizacia je schopna presadit’ nové mySlienky ako vysledok zmien vo
vrcholovom manazmente

c) organizacia prijima podnety od zamestnancov alebo ich do procesu zmien
zapaja

d) organizécia je schopna efektivne jednat’ isnovym typom cloveka, ktory
prisiel ako vykonny zamestnanec alebo manazér

€) organizécia je inovativna a hl'ada cesty, ako zdokonal'ovat’ svoje okolie
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21. Ako vnimate tzv.:

22.

23.

24.

25.

vyhlasovanie najlepSich zamestnancov, vysledkov, projektov a pod.?

»teambuildingové akcie*

alebo akcie zamerané

na

M4 Vasa banka pisomne formulovany eticky kédex? Ste oboznameny s jeho

a) suhlasim s nimi a rad sa na nich zic€astiiujem
b) nerozhodne

c) nesthlasim s nimi, vyhybam sa im

Ktoré z hodnotovych charakteristik najlepsie vystihuji Vasu banku?
a)  zodpovednost

b)  cCestnost

c) priebojnost’

d) prvoradé je predat’ produkt

e) jedine¢nost’

f)  spokojnost’ klienta

obsahom?

a) ano

b)  4ano, s jeho obsahom som oboznameny

Cc) nie

d) neviem o tom

Vnimate vo Vasej banke vplyv podnikovej kultiry?

e)
f)

2
h)

ano
¢iastoéne ano
nie

neviem posudit’

Ako by ste charakterizovali dotaznik pre zamestnancov — ako nastroj pre

sprostredkovanie nazorov a pre pozitivny rozvoj banky?

a)
b)
©)
d)
e)

vel'mi dolezity
dolezity
neviem posudit’
skor neddlezity

neddlezity
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Priloha B

r v

Organizacna Struktura PoStovej banky, a.s.

Tab. €.22: Organizacna Struktura PoStovej banky, a.s. k 31. decembru 2011:

Valné zhromazZdenie
Postovej bankys, a.s.

Dozorna rada
Postovej bankys, a.s.

Vnutorna kontrola a
vnitorny audit

Predstavenstvo
Postovej bankys, a.s.

predseda predstavenstva a ¢len ¢len ¢len
generalny riaditel’ predstavenstva predstavenstva predstavenstva
Zastupca GR
pre oblast’
retailového
. Y ) . bankovnictva
Poboc¢ka v CR Pravne sluzby /
Compliance , ,
Firem'né Luds}(e Riadenie
bankovnictvo . zdroje rizik
Retailové '
bankovnictvo I
|
1
. Pmm—— - -
Financie X i Poistoviia | Informaéné
! Treasury =--4 Poltovej technologie
' | banky, as. |
| Marketing | | — 1 = oo
1
jm=—mm————— -
I PRVA PENZINA ! ! .
| SPRAVCOVSKA , ' '
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