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ANOTACIA

Predkladana diplomova préca sa zaoberd témou firemna kultdra ako
konkuren¢na vyhoda SO zameranim na spolo¢nost’ cargo — partner. Cielom
diplomovej prace je analyzovat’ samotnt firemna kultaru a jej vplyv na vykon
zamestnancov a tym zvySovat’ konkurencieschopnost’ firmy a prostrednictvom
nej vytvarat' u firmy konkurenént vyhodu. Pozerdme sa na inteligenciu,
zrucnosti a schopnosti zamestnanca i jeho spravanie vo firme a taktiez formou
motivacie a motiva¢nych nastrojov sa pokuSame rozobrat vplyv firemnej

kultary na pracovny vykon zamestnanca vo firme.
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ANNOTATION

This thesis addresses the topic of “Corporate culture as a competitive
advantage” by focusing on cargo — partner. The aim of thesis is analyze the
very corporate culture and its impact on employee performance and thereby
increase the competitiveness of companies and thereby create a competitive
advantage for firms. We look at the intelligence, skills and abilities an
employee and his behavior in company and also through incentives and
motivational tools to try to analyse influence of corporate culture on employee

job performance in the company.
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UvoD

Sucasny technicky rozvoj, spajajice sa trhy a rastica konkurencia
ostatnych firiem sU v tejto tazkej socialno — ekonomickej a hospodéarskej dobe
velkou vyzvou pre mnohé svetové podniky. Firmy sa musia touto
problematikou intenzivne zaoberat’ a snazit’ sa nachadzat’ a realizovat’ ¢inné

opatrenia, ktoré im zaistia dobré postavenie na trhu

Jednou z moznosti, ¢im sa moézu jednotlivé firmy lisit su ich
zamestnanci. Oni m6zu svojim usilim, nadanim, snahou a znalostami pomoct’
firme realizovat' planované vysledky. Tito zamestnanci ale nie su len
vykonavate'mi pracovnych ukonov. Kazdy znich sa podiela aj na tvorbe
image samotnej firmy. VVzajomnym pésobenim tvoria firemna kultaru, ktoré
odraza ich zdiel'ané hodnoty, normy a postoje navonok. Su sprostredkovatel'mi
komunikécie medzi firmou a jej zakaznikmi. Je to teda dobra firemna kultura,
ktora je tym, ¢o moze firme priniest konkuren¢nu vyhodu. K ochotnym
a priatel'skym zamestnancom sa budu vzdy radi vracat’ ich zakaznici, ktori

takym istym sp6sobom vnimaju aj celd firmu.

Firemna kultura je teda tym, ¢o ovplyviiuje de facto celé¢ dianie
V podniku. Moéze byt dolezitym faktorom, ktory znacne podpori stratégiu
a ciele podniku a zefektivni jeho ¢innost’ vo vSetkych oblastiach. Ale moze tiez
pre organizacie znamenat velka prekazku vich  vyvoji, nizku

konkurencieschopnost’, vysoké naklady na riadenie a kontrolu.

Podl'a mnohych autorov je zrejmé, Ze sila firemnej kultary a jej obsah
vyraznym spdsobom ovplyviiuju vykon podniku a teda aj jeho efektivnost.
Firemna kultira sa neda nijako zmerat. Mdzeme ju len pomocou réznych
nastrojov (vhodny prieskum, benchmarking, analyza, porovnavanie s inymi
spolo¢nostami) dobre zhodnotit. V kazdej spolo¢nosti by malo byt
dodrziavanie a plnenie prvkov firemnej kultdry na prvom mieste akazdy
zamestnanec by ju mal akceptovat’, pretoze aj on sam je jej sucastou a jeho

chovanie mdze spolo¢nosti prospiet’ alebo uskodit’.
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Ciel'om skimaného podniku je stat’ sa reSpektovanou spolo¢nost’ou na
svetovom dopravnom trhu a preto je dolezité prist' s nie¢im novym, inym.

Ponuknut’ zdkaznikom niec¢o, ¢o konkurencia nema.

Ciel'om naSej diplomovej prace je analyzovat samotnu firemnu kultiru
ajej vplyv na vykon zamestnancov atym zvySovat konkurencieschopnost’

firmy a prostrednictvom nej vytvarat’ u firmy konkuren¢nti vyhodu.

V teoretickej casti sme sa zaoberali osobnostou ¢loveka vo firme,
vznikom firemnej kultary, jej historiou. Predstavili sme si vyznam, prvky
atypy firemnej kultary, analyzovali sme motivaciu zamestnancov a vplyv
firemnej kultdry na pracovny vykon zamestnanca a s tym spojent konkuren¢nu

vyhodu.

Prakticka ¢ast’ je zloZena z popisu spolocnosti v ktorej sme sa rozhodli
vykonat’ prieskum a z vysledkov tohto prieskumu, ktory bol robeny u jej
zamestnancov so zameranim na firemna kultaru. Stanovili sme si Styri

pracovne hypotézy, ktoré sme overovali dotaznikovou metodou.

11



TEORETICKA CAST

1 OSOBNOST CLOVEKA V ORGANIZACII

., Z druhych ludi dostanete to najlepsie vtedy, ked’ vyddate to najlepsie,

co je vo Vas samotnych “.

Zig Ziglar

Podl'a Toplisa a kol. (1991) termin osobnost’ zahriiuje vSetko, ¢o sa tyka
spravania jedinca a sp6sobu usporiadania a koordinovania tohto spravania, ked’

jedinec vystupuje do interakcie so svojim okolim.*

Z praxe vieme, Ze univerzalne navody, ako pracovat s 'ud'mi, ako ich
ovplyviiovat, ako s nimi dobre vychadzat’, atd’. Casto zlyh&vaju. Spravanie,
ktoré sa osvedcCilo v pripade u jedného pracovnika, ma uiného c¢loveka iny
efekt, alebo dokonca opaény. Medzi 'ud'mi st vel'ké rozdiely a tieto rozdiely
musime respektovat, ked’ chceme dosiahnut’ uspesné vysledky vo vedeni l'udi
vo firme, ale taktiez aj ich spolo¢na charakteristika, ktorti vystihuje pojem

osobnost’.

Vo firméach i mimo nich sa stretavaju rozne typy l'udi, rozne osobnosti
S roznymi vlastnostami, zdujmami, postojmi. S nositelmi roéznych roli.
Pretoze, rieSia problémy osobitym spdsobom, maji odlisSné predstavy
0 vlastnych ¢i firemnych ciel'och, smeruju svoje usilie réznym smerom, urcujii
kam sa bude uberat’ d’alsi vyvoj vo firme, vytvaraju atmosféru a davaju zivotu

v organizacii dynamiku.

Osobnost’ je jedine¢né spojenie psychickych rysov, ktoré charakterizuju

jednotlivca. Tieto urcuju sposob, akym preziva okolité dianie, jednanie

! ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: nejnovéjsi trendy a postupy. Prel. J. Koubek. 10.
vyd., 2007, s. 212

12



Vv rozli¢nych situaciach i zamery, ktorych chce dosiahnut’. Vyrazne sa prejavuje

na vysledkoch prace i vztahoch vo&i inym Fud’om.?

Ked chceme porozumiet” spravaniu l'udi v organizaciach, musime
pochopit’ pdsobenie vSetkych troch zloziek — osobnosti jednotlivcov, dynamiky

ich vzajomnych vzt'ahov i kultirnych vzorov.
Psychickymi rysmi rozumieme:
e schopnosti, zru¢nosti a vedomosti,
e vlastnosti,
e potreby, motivy, postoje, hodnoty.
Poznanie osobnosti 'udi ndm umoznuje:
e predvidat, alebo dodato¢ne vysvetlovat' ich spravanie v réznych
situaciach,
e hladat pre nich adekvatny spdsob motivacie aodhadovat’ ich
profesionalnu Gspesnost’ v réznych funkciach.
Osobnost’ ¢loveka formuju tri skupiny faktorov:

e faktory biologické — genetické zvlastnosti nervovej ststavy

a hormonalnej sustavy, désledky ochorenia a Urazu,

e faktory socialne — pdsobenie rodic¢ov, spoluziakov, priatel'ov, neskor

spolupracovnikov a nové zalozené rodiny,

e faktory kultirne — kultira naroda a spolo¢enské skupiny, zvyky,

normy, o¢akavané jednanie, jazyk atd’..

Osobnost’ ¢loveka vo firme tiez ovplyviiuje typ prace, ktort jedinec vykonava,
kultdra, klima astyl riadenia firmy. V neposlednom rade je jednym

z ddlezitych aspektov i socialna skupina, v ktorej &lovek pracuje.’

2BELOHLAVEK, F. Organizacni chovéni. 1996, s. 58
8 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani, 1996, s. 58-59
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1.1 SCHOPNOSTI

Schopnost’ je pripravenost’ osobnosti vykonévat’ urcita ¢innost’. Vznika
z vldh, s ktorymi sa rodime, alebo ich dedime od svojich predkov. Ak je

Vv priebehu zivota vloha uplatiiovand, vznika schopnost’.
Schopnosti moézeme z praktického hl'adiska ¢lenit’ na:

e rozumové (kognitivne, intelektualne, dolezité pre rieSenie problémov);
ovplyvituje vysledky prace manaZéra, ktory ma medzi mnohymi
zdrojmi informécii vybrat' to, ¢o je najdolezitejSie a zvazit' vyhody
a nevyhody réznych alternativ, rovnako ako Uspech programatora, ktory
ma vyhladat najefektivnej$i a najbezpecnej$i spOsob zostavenia
algoritmu, alebo pravnika, ktory spracovava pravny pripad a pripravuje

presved¢iva argumentaciu v prospech svojho klienta,

e mechanické (zahrfiuji porozumenie vztahom medzi predmetmi
a manipuldciou s ich ¢ast'ami); prejavuje sa pri praci mechanika, ktory
hlada pri¢inu zavady v automobile, v premyslani inZiniera, ktory sa
snazi zvysit’ vykon stroja,

e psychomotorické (zru¢nost, koordinacia o¢i aruk, motorické
a manipula¢né schopnosti); su dolezité pre zeriavnika, ktory manipuluje
s bremenom, Soféra, ktory zlad’uje akceleraciu a smer volantu v sulade
so zmenami Vv priebehu cesty, hokejistu, ktory sleduje puk, sUpera,

spoluhraCov a pritom sa snazi efektivne riadit’ svoje pohyby.

Za najdolezitejSie su povazované kognitivne (rozumové) schopnosti,

ktoré tiez byvaju oznacované pojmom in‘[eligencia.4

* BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani, 1996, s. 59
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1.2 INTELIGENCIA

Inteligencia bola definovana ako:

e schopnost’ rieSit’ problémy, aplikovat’ principy, usudzovat a vnimat

vzt'ahy

e schopnost’ abstraktného myslenia a uvazovania o vel'a réznych veciach

a prostriedkoch
e schopnost’ spracovavat’ informacie

e to, Go je merané testami inteligencie®

v

Vo vSeobecnosti mozeme povedat, ze: inteligencia je globalna
schopnost’ jedinca mysliet’ racionalne, robit’ icelovo a zaobchadzat’ efektivne
so svojim okolim. Jej mierou je inteligenény kvocient. Priemerny inteligencny
kvocient v populacii sa pohybuje od 90 do 110. V pasme od 110 do 120
hovorime 0 nadpriemernom, od 120 vy$sie 0 vysoko nadpriemernom.
Inteligencia sa vekom nemeni, ale meni sa jej Struktura. Znizuje sa rychlost

a pruznost’, av§ak na druhej strane pribudaju skiisenosti.

Inteligencia sa meria inteligenénymi (IQ) testami a ovplyviuje
efektivny vykon rady cinnosti, najmd manazérskych a odbornych. Medzi
inteligenciou a uspechom nie je bezprostredny vztah. Urcita praca vyzaduje
urCité zameranie inteligencie a k Gispechu si mimo inteligencie potrebné este

d’al$ie premenné vhodné vlastnosti osobnosti a dostatocna motivécia.

Inteligencia je vel'mi vSeobecna schopnost’. Zo v§eobecnych schopnosti
mozno odvodzovat® radu Specifickych pracovnych schopnosti. Tie maju

konkrétny charakter a asto stvisia priamo s ur&itym povolanim.®

> AMSTRONG, M. 2005. Riadenie [udskych zdrojov. 2005. s. 43
® http://www.rodina-peniaze.sk/zamestnanie.211/ludsky-potencial-vo-firme.21356.html
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1.3 VEDOMOSTI, ZRUCNOSTI A SKUSENOSTI

Vedomosti, zrucnosti a skusenosti nie su vrodené. LCudia ich ziskavaja
Vv priebehu Zzivota ucenim, ¢i uz ide o systematické $tadium, vycvik, alebo

prezité udalosti.

Znalosti mozno ziskat' $tidiom a su to informacie, ktoré sa ucime
Z literatury, prednaSok, ¢i rozpravania. Mozu sa tykat' najroznejSich tém od
teoretickej matematiky a filozofie az po projektovanie stavieb, alebo moderne;j
metody financovania. Tak by mohol ¢lovek presne nastudovat’ lyzovanie — ako
ma prenasat’ vahu, ako narabat’ s palicami, ako brzdit’ pohyb lyZe. Na svahu by
mu tieto teoretické znalosti asi malo pomohli. Potrebuje sa predovsetkym
vycviCit. Vycvikom lyzovania ziska zrucnesti. V organizaciach su dolezité
zruénosti ako vyjednavanie, efektivne po¢avanie a komunikécia, delegovanie,
riadenie Casu (time management), vedenie porad atd’.. Tieto zru¢nosti sa
pracovnici ucia najméd praxou, alebo tiez Specializovanym vycvikom. Ani
zruénost’ ziskana vycvikom vo vela pripadoch nestaci. Najmd v oblasti
riadenia, obchodu, vedenia I'udi st dblezité tiez praktické skusenosti. Praktické
skusenosti su dolezité taktiez k vykonavaniu celej rady manualnych povolani —
¢i uz ide napr. o Soférov, mechanikov, alebo robotnikov pri pase. Tieto

, . v ; . 7
sktisenosti mozno ziskat’ iba praxou.

" AMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdroju: nejnovéjsi trendy a pristupy. Prel. J. Koubek. 2007.
s. 45

16



2 FIREMNA KULTURA

Ak zozeniete do vedenia firmy dostatok rovnako zmyslajucich ludi,
zacnu sa procesy sami od seba zlepsovat. Ludia tu radi vynaliezaju a to

pritahuje dalsich, ktori radi vynaliezaju “.
Jonas Ridderstrale

Firemna (nicktorymi autormi ozna¢ovana ako organiza¢na ¢i
podnikova) kulttra je pojem najcastejSic zmieniovany v knihach o manazmente
a riadeni firiem. Je to logické, ked’Zze to aka firemna kultira v organizacii
existuje, vyznamne napomaha alebo naopak bréni firme na ceste k Uspechu a
rozvoju. Predstavuje akusi ,,l'udsku stranku® organizacie, sibor hodnot, noriem
a presvedceni, vzorcov spravania, ktoré¢ su vo firme zdiel'ané, ¢i oCakavané.
Jej prejavy mozno vysledovat’ denne v tom, ako sa veci vo firme deju, robia, ¢o
sa smie, ¢o nesmie, aké spravanie je akceptované ¢i neakceptované, akym

spdsobom sa riesia problémy, ako prebieha vymena informacii atd’.

Kultiru ma kazda firma, ale len maloktora ju vyuziva k rozvoju svojho

potencialu a ako konkuren¢nt vyhodu na trhu.®

Firemna kultdra je v podstate vnatorna atmosféra typicka pre firmu. Aj
ked sa jednd o priblizenie vcelku vystizné, existuje velké mnoZstvo

jednoduchych aj zlozitych definicii tohto pojmu. Najcastejsie pouzivané su :

LKultura firmy je suhrn predstav, pristupov ahodnbt vo firme

vSeobecne akceptovanych a relativne dlhodobo ueriavan;’mh.“9

,predovsetkym Specifické sposoby interakcie a komunikacie medzi
Pud'mi. Zéasady, pravidla asocialne normy ovplyvitujuce a upravujlce ich

vzajomné spoluzitie v uréitom spolocenstve.* 1

~skupinové normy alebo tradicné spdsoby spravania sa, ktoré si

postupom Casu vypracoval urCity subor Tudi, ... savisi s implicitnymi

8 TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.2004, s. 144
o PFEIFER,L. — UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura.1993, s. 19
Y NOVY, I.: Interkulturalny management.1996, s. 24
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hodnotami akceptovanymi skupinou l'udi — s hodnotami, ktoré urcuju, ¢o je

dolezité, Co je dobré a Co je spravne.

11

Aj zo vzajomne odliSnych ponati firemnej kultiry vyplyvaji pre vacsinu

autorov nasledujuce spolo¢né charakteristiky :

1.

Firemna kultira ako celok nema Ziadnu vlastnl individualnu
objektivnu formu svojej existencie, ktora by stala mimo subjektivnu

rovinu interpersonalnych vzt'ahov konkrétnych spolupracovnikov.

Firemna kultira oznacuje spolocné hodnoty anormy. V ziadnom
pripade nejde o prosty sthrn ¢i priemer individudlnych hodnotovych
preferencii, postojov ¢i noriem jednani, ale o skupinovy fenomén,

ktory je nadindividualny a ma vyrazne socialnu povahu.

Firemna kultra vznikd, rozvija sa, popripade sa meni ¢i zanikd
Vv ur¢itom konkrétnom case a mieste. Ma teda jednoznaéne historicky
prechodny charakter, v zavislosti na formach a intenzite interakcii

vnutri organizacie i medzi organizaciou a vonkajsim prostredim.

Firemna kultura je vysledkom predovSetkym procesu ucenia, ktorého
zaklad spociva vo vzajomnom pdsobeni vonkajSieho okolia

a vnuatornej koordinacie.
Firemna kultura je sprostredkovana v adaptaénom procese.

Firemnd  kultira  umoZiiuje  jednoducht  orienticiu  vo
vnutropodnikovom diani a zjednocuje a sprostredkovava vyznam

jednotlivych skuto¢nosti a udalosti v podniku.*?

V ramci roznych koncepcii rastu efektivnosti cinnosti firmy sa

Vv suc¢asnom obdobi stava Ustrednou témou firemna kulttra. Mnohi manazéri ju

zaCinaju chapat’ ako dodlezity faktor uspesnej Cinnosti organizacie. Stava sa

" ARMSTRONG, M.: Rizeni lidskych zdroju.2002, s. 199
12 BEDNAROVA, E. — NOVY . akol. : Psychologie a sociologie Fizeni. 1998
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neoddelite'nou sucastou moderného riadenia firmy. Vyuzit' tato problematiku

Vv riadeni firmy vS$ak nie je jednoduché.

Nositelmi firemnej kultdry su Tudia. Do6vod, preCo sa stali
zamestnancami firmy, aké st medzi nimi vzt'ahy, aké normy a Zivotné principy
urCuji a uznavaju, ¢o je podla nich dobré a ¢o zlé, a vietko ¢o ma vplyv na
firemné normy a hodnoty, nielen odliSuje jednu firmu od druhej, ale uréuje aj

jej funk¢nost’ a zivotaschopnost’ z hl'adiska dlhodobej perspektivy.

Clovek, ktory prichadza do nového prostredia — firmy, institacie, alebo
cudzej krajiny sa stretava s radom veci, ktoré mu pripadaju napadné, zvlastne
a nezvyklé. Po urcitej dobe pobytu pocit'uje zvlastnu atmosféru, ktorou na neho
prostredie posobi. Ludia spolu komunikuja ur¢itym spdsobom — su nervozni,
uponédhl’ani, hovoria use¢ne, alebo naopak pdsobia kl'udne, nevzruSene, pomaly
chodia auvolnene diskutujl, ¢i vysedavaju pri kave. V niektorych firmach
a organizaciach davaju pysne najavo svoje prevadzkové maniere, hlasiti rec,
bezprostredny, ¢asto az nevhodny sposob spravania. Inde sa predbiehajd
v Uctivych pozdravoch — acasto az nezmyselnej ohladuplnosti. Niektoré
organizécie stavaju na Uradnickej pedantnosti a opatrnosti, inde vynasaji do
neba manazérov - hracov, ktori riskuju a predvadzajd sa. Taktiez su rozdiely vo
zvyklostiach. Cudziemu trva obvykle dlho nez pochopi, ako sa ma chovat,
aby bol naozaj jednym z domdcich. Stretdva sa sradom veci, ktoré mu
pripadaju zvlastne a neobvyklé. Pracovnici firmy €i organizacie vSak méZu byt
s jeho nazorov prekvapeni — to je predsa samozrejmé. Nenapadne im, Ze by sa
Pudia mohli spravat’ v praci inak. Existuje rad zvyklosti, ktoré sa upevnili
astavaju sa normou kazdodenného sprdvania pracovnikov. Nazyvajd sa

firemna kultara.'®

Firemna kultara predstavuje systém predpokladov, predstav, hodnot
a noriem, ktoré sa vo firme prijali a rozvinuli a maju velky vplyv na konanie,
uvazovanie 1 vystupiiovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma

spoloc¢enského styku zamestnancov V spolocnych zvykoch, obycajoch a

13 BELOHLAVEK, F.. Organizacni chovani, 1996, s. 107
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obleceni, materidlovom vybaveni apod.. Zakladné spbsoby spravania sa

stvaju vzorom pre novych zamestnancov.

Ludia potrebuju k nieckomu patrit. Vedie ich to k snahe zaclenit’ sa do
urcitého spolo¢enstva l'udi s rovnakymi zaujmami. Chcu patrit’ k svojmu timu -
K organizacii. Vyuzitie tejto l'udskej potreby v riadeni vSak predpoklada

, . , . ’ v ~, 14
vzajomnu prepojenost’ osobnych a organiza¢nych hodnot.

Poznavanie firemnej kultiry sa zafina na povrchovej (symbolickej)
arovni vytvaranej systtmom symbolov (firemna Struktara, priestory, obleCenie,
pisomné a Ustne prejavy, ceremonidly, logo apod.), ktoré moéze c¢Elovek
prijimat’ prostrednictvom svojich zmyslov. Na tejto urovni st veci a javy
vidite'né a nedaju sa vSak vzdy rozsifrovat’ a interpretovat’ v zmysle firemnej

kultdry.

Na hlbsie poznanie firemnej kultury je potrebné zaoberat’ sa systémom
hodnét, principov, pravidiel a standardov, ktoré zamestnanci skutoéne
akceptovali a prejavuju sa napriklad v ich lojalite k organizacii, vo vztahu
k zdkaznikom a pod.. Aj ked’ je ich vznik prevazne prirodzeny, manaZzment by

ich mal ovplyviiovat’ v nadvaznosti na ciele firmy.

Jadro firemnej kultry tvoria predstavy a vychodiskd manazmentu
v takych oblastiach, ako je vztah k Zivotnému prostrediu, k ¢asu, realite,
pravde, k l'udskej spolo¢nosti, k medziludskym vztahom a pod.. Z tychto
skrytych predstav sa odvijaju zasady, pravidla a Standardy konania l'udi, ktori

prijimaju znaky firemnej kultdry.
V tejto nadvdznosti mozno uviest’ aj takéto rozdelenie firemnej kultary:

e Subjektivna firemna kultara predstavuje vlastna historiu firmy a jej
vodcov, vlastné pristupy k problémom ariadeniu aktivit, vlastné
manazérske Styly, vlastn atmosféru. Je zakladom manaZzérskej kultary,
t.J. manazérskych Stylov arieSeni problémov, celkového konania

manazérov. Z toho vyplyva rozdiel medzi firemnymi kultdrami, ktoré

Y KACHANAKOVA, A. a kol. Riadenie ludskych zdrojov, 2007, s. 181
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su na prvy pohlad rovnaké. Konecny vysledok roznych aktivit bude

zavisiet’ od ich riadenia.

e Objektivna firemna kultira sa zvycajne spaja s fyzickym prostredim
vo firme. Mysli sa fiou budova a jej dizajn, jej umiestnenie, zariadenie,
nabytok, farby, velkost' priestorov, komfort, prijimacie miestnosti,
parkovacie miesta isamotné motorové vozidla. VSetko viac, alebo

menej odzrkadluje preferovanie hodnoty spolo¢nosti.*

Edgar Schein (1992) definoval organizacnu kultaru ako subor spolo¢ne
zdiel'anych predstav, ktoré si ¢lenovia organizacie osvojili v snahe prispdsobit’
sa prostrediu a vnatorne sa stmelit. Osvedcila sa natol’ko, ze sa jej ucia novi
pracovnici ako spravnemu chépaniu organizacnych skutoénosti, spravnemu
sposobu premysl'ania o tychto faktoch a Ziaducim citovym vztahom voci tymto

faktom.°
Firemnu kultiru mézeme spoznavat’ pomocou otazok:

1. Akym spoésobom Pludia spolu jednaji na roéznych urovniach
organizécie, spolupracovnici, nadriadeni s podriadenymi? S0 k sebe
taktni a ohladuplni, alebo naopak tvrdi a neprijemni? Jednaju
nadriadeni s podriadenymi bez zmluvy z pozicie svojej moci, alebo

priatel'sky ako rovny s rovnym, ¢i snad’ stroho a Uradne?

2. Aké jednanie je v organizacii odmenované, postihované, alebo
tolerované? Ceni si organizacia nové ndpady, snahu menit’ stav veci,
odvahu diferencovat podla vykonu? Alebo je lepSie hodnotené
udrziavanie kl'udu, odsuvanie problémov, nekonfliktnost? Toleruju sa
vtipy ovedeni, kritika nadriadenych, chyby v rozhodovani,
neschopnost, neochota, chyby =z nedbalosti, neskoré prichody,

pred¢asné odchody z prace, kradeZe materidlu, finan¢né podvody?
3. AKi ludia s aspesni, aki 'udia maji naopak problémy? Su lepSie
hodnoteni spolahlivi pracovnici, alebo sebavedomi odvazlivci? Maja

prednost nekompromisni a vytrvali jedinci, alebo taki, ktori dobre

> KACHANAKOVA, A. a kol. Riadenie ludskych zdrojov, 2007, s. 182
16 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani, 1996, s. 108
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vychadzajl s 'ud'mi? St preferovani koncepéni myslitelia, alebo skor

vykonni ,,hasi¢i* momentéalnych problémov?

4. AKy je vztah Pudi k organizacii a vyrobkom? Su l'udia na firmu
a vyrobky pysni, st lojalni, alebo je bezné nadavanie a ohovaranie
organizacie v praci i mimo prace? Premysl'aju pracovnici o tom, ako by
sa dali cinnosti v organizacii zlepsit, alebo im to nestoji za plytvanie
intelektualnej energie? Kupuju si pre svoju potrebu vyrobky, alebo

sluzby firmy, alebo daju radsej prednost’ konkurencii?

5. AKké su zvyklosti, tradicie, pribehy, vtipy, hrdinovia? Su pravidelne
organizované¢ oslavy, ceremoénie pri vyznamnych prilezitostiach?
Organizujt sa spolo¢né akcie, vylety, Sportové turnaje, atd.? Zapijaju
sa 0sobné, pracovné uUspechy alebo udalosti v pracovnej dobe, alebo
mimo pracovnej doby? Rozpravaju sa vo firme pribehy o doterajsich
Uspechoch, nelspechoch, o0 zakladateloch, vynimoénych TIud’och,

figlrkach? Aki I'udia st vzorom pre jednanie pracovnikov?

6. Aké su symboly, hesla firmy? Ako vyzera logo a ¢o vyjadruje? Ma
firma svoju farbu, alebo kombinaciu farieb? Existujd hesla, ktoré
vyjadruju filozofiu firmy? Aky je charakter tychto hesiel — su vtipné,

ohromujuce, pritazlivé?

7. Akym sposobom sa Pudia obliekaju, ako je vyzdobené pracovisko,
existuje Specificky spésob designu budov? Je beznou normou tmavy
oblek s kravatou pre muza a Sedy kostym s bielou blizkou pre Zeny
(poradenské firmy)? Je vhodnej$ie obliekat’ sa s poslednymi maddnymi
trendmi, alebo davat’ najavo konzervativnu solidnost™? Stretdvame sa na
pracoviskach s vybranym vkusom, alebo snahodnym nakupenim
nabytku a doplnkami? Co vyjadruje architektdra budov — hravost a

kreativitu, alebo ddstojnost’ a tradiciu?"’

Firemna kultra ma normativny vyznam. Urcuje, aké sprévanie sa

oCakava od c¢lenov firmy, aké spravanie bude postihovane aaké bude

7 http://www.psychostudia.sk/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-
news&id=7%3Astick-to-the-code&option=com_content&Iltemid=57
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odmenované. Ak su tieto kritéria jasné a jednoznaéné, ak su prijaté velkou
vacsinou Elenov firmy, hovorime o silnej firemnej kultdre. V slabej firemnej
kultare nie su normy spravania jednotné, pretoze tam existuje vel'a odchylok.
Silna firemna kultara dokaze usmernit’ jednanie I'udi vo firme. V takejto firme
nie je potrebné mnozstvo nariadeni a pokynov. Regula¢nti funkciu nahradza

firemna kultdra.
V kulttre kazdej firmy sa prelina niekol’ko trovni:

A. Nadnarodna firemna kultdra, industridlna kultura vyspelych krajin.
Rozdiely v jednani I'udi na pracovisku v priemyselnych Statoch od San
Francisca az po Vladivostok su pomerne malé. Tato kultira sa
formovala pocas staro¢i na zakladoch euro - americkej civilizacie a
Sirila sa s rozvojom priemyslu a hospodarstva do vSetkych Casti sveta.
Vicsiu odlisnost’ by sme mohli najst’ vo zvyklostiach dvoch kmeinov,

ktoré ziju na Novej Guinei par kilometrov od seba.

B. Narodna kultira vyjadruje zvlastnosti vychadzajuce z narodnych
tradicii. V ramci celosvetovych kultirnych vzorov najdeme velké
mnozstvo ndrodnych kultarnych Specifik. Tradicne boli Studované
najmd rysy japonskej organizac¢nej kultary, ktord sa vyznacuje
kolektivizmom a mimoriadne vysokym citom pre povinnost. Vedla
toho vSak mozno sledovat’ rozdiely medzi jednotlivymi eurdpskymi
kultarami, ako odlisne sa spravaju napriklad I'udia v nemeckej firme,

oproti 'ud’om vo firme talianske;.

C. Kultdra vlastnej firmy, ktora sa vytvorila rozdielnym vyvojom

a prispevkom l'udi v rdmci jednej krajiny.

D. Subkultary divizie, alebo utvaru vramci firmy, l'udi so spolo¢nou
profesiou vo firme, ktori vykazuju Specifické charakteristiky — napr.
kultara uctovnikov, kultura socialnych pracovnikov, alebo kultdra

vrcholovych manazérov.™®

18 BELOHLAVEK, F.. Organizacni chovani, 1996, s. 108-109
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2.1 HISTORIA FIREMNEJ KULTURY

Jednou z pri¢in zvySené¢ho zaujmu o tuto tému je japonsky ekonomicky
boom z povojnového obdoba. Na konci 70-tych a zaciatkom 80-tych rokov
minulého storo¢ia sa americki odbornici zacali seriézne zaujimat’ o filozofiu
japonskych firiem a ich techniky riadenia, pretoze japonsky Uspech

predstavoval pre americky priemysel vel'ka vyzvu.

To, Ze sa Japonsko dostalo na trh az v takejto miere, bolo dosledkom
tvrdej préce a discipliny. Dolezitu ulohu zohraval ,,povestny kolektivizmus®
astym savisiaci pocit zodpovednosti vo&i svojmu okoliu. Zivotna filozofia
Japoncov do velkej miery vyplyvala z u€enia konfucionizmu. Dalo by sa
povedat, ze do velkej miery to trva az dodnes. To znamend, Ze myslenie
Japoncov je ovplyvnené tzv. u¢enim zlatej strednej cesty, kladenim dorazu na
moralku, slusnost, skromnost, vernost a Uctu K star§im. Toto sa logicky
premieta aj do firiem aich organizacie akultary. Japonské firmy dlho
fungovali tak, ze s pracovnikmi sa uzatvéaral celozivotny pracovny pomer
a pracovnici boli rozdeleni na riadnych a docasnych. V japonskych firméach
funguje tradiCny systém rozhodovania, ktory sa nazyva ringi systém.
K pochopeniu jeho principu najjednoduchsie dospejeme jeho prekladom. Rin
znamena predlozit’ navrh nadriadenému a ziskat’” jeho sthlas a gi znamena

uvazovat,, rozhodovat’.*°

Niekdajsi otcovsky pristup k podriadenym sa preniesol aj na si€asnych
japonskych manazérov. Tento systém riadenia sa pokuaSali prebrat
v americkych firmach, avSak netspe$ne. Je to pripisované Uplne rozdielnym
socio - kultirnym vplyvom. V dnesnej dobe su v USA i v ostatnom zédpadnom
svete firemné kultdry znacne rozdielne u réznych firiem. Podobne je to aj na
Slovensku. S prilevom novych firiem je unas stale viac typov firemnych

kultdr.

1 http://www.psychostudia.sk/index.php?view=article&catid=1%3Alatest-news&id=7%3Astick-to-
the-code&option=com_content
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2.2 VZNIK A FORMOVANIE FIREMNEJ KULTURY

Najvicsi vplyv na vytvaranie a formulovanie firemnej kultiry ma
politické a ekonomické prostredie danej krajiny spolu s tradiciami naroda. Siri
sa pomocou socializatného procesu, ktorému je vystaveny kazdy
novoprichadzajdci jedinec. Aby firemna kultdra plnila funkciu, musi byt

osvojovana a tiez zdiel'ana zamestnancami.

Socializacny proces prebicha v 3 etapach:

e porozumenie — jasnost’ a zrozumitelnost’ zvolenych hodnét a zasad,
e prijatie — u¢enie sa a osvojovanie si kultary,

e konanie — riadenie sa podla deklarovanych pravidiel.

S firemnou Kkultarou sa vsak méze jedinec zoznamovat eSte skor ako do
firmy nastlpi, pretoze firemné aspekty byvaju jednym z kritérii, ku ktorym
uchéddza¢ prihliada pri volbe zamestnania. Vo velkych organizaciach byva
socializacny proces viac menej riadeny zamerne pomocou Skoliacich
programov, pricom umenSich firiem sa tento proces deje postupne pri
zoznamovani sa s pracovnikmi a pracovnymi postupmi skér neformalnym
spdsobom. Dizka socializaéného procesu je individualna a zalezi na intenzite
tohto procesu, jeho riadenia, na sile kultiry a na pociato¢nej miere
informovanosti, stotoznenim sa s firemnymi hodnotami a nazormi. Pokial’ sa
pracovnik s niektorymi rysmi kultiry organizdcie nestotoZni alebo nie je
schopny sa prispdsobit, mdze sa stat’ jedinec neproduktivnym, ¢i dokonca

kontraproduktivnym. %

Na zéklade vysSie uvedeného identifikoval K.A. Golden 4 druhy

vzt'ahov jedinca k firemnej kultare :

20 ROLNY,I. Etika v podnikové strategii: Metodologické postupy integrace etiky do podnikové
strategie. 3. vyd, 2007, s. 50-51
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o Jednoznacné dodrzovanie - prejavuje sa vernostou a lojalitou, jedinec sa

uplne stotoziiuje s normami a hodnotami kultury.

e Napdté dodrziavanie - pracovnik chce pdsobit’ dojmom vernosti, avsak je

Vo vnutornom rozpore s normami chovania a hodnot.

o Utajené nedodrzovanie - pracovnik vyslovuje nesthlas s hodnotami

a normami organizac¢nej kultlry, skryto ich nedodrzuje a neprijima.

e Otvorené nedodrziavanie - zamestnanci firmy otvorene nezastavaju
hodnoty a nedodrzujii normy, ich chovanie sa vSak prejavuje v momentoch,

kedy maju pocit bezpetia a st si isti, Ze ich nepostihne trest.?*

2.3 VYZNAM KULTURY

Nositel'mi firemnej kultury st l'udia. To, preco sa stali zamestnancami
firmy, aké su medzi nimi vztahy, aké normy a zivotné principy oni urcuju
a uznavaju, ¢o je podla nich dobré a ¢o zlé, a ¢o vSetko ma vplyv na firemné
normy a hodnoty, nielen odliSuje jednu firmu od druhej, ale urcuje aj
funkénost’ a Zivotaschopnost' firmy z hladiska dlhodobej perspektivy.
O firemnej kultare sa hovori aj ako 0 dusi podniku. Firemna kultira sa vSak
javi, akoby sa oddel'ovala od l'udi a stdvala sa atribitom podniku, jeho Castou,
ktora aktivne vplyva na I'udi, modifikuje ich konanie v stlade s tymi normami

a hodnotami, ktoré tvoria jej obsah.?

Firemna kultdra je spédtd svyvojom uréitého spolocenstva [ludi.
Oznacuje systém hodnotovych predstav v dialektickej jednote s normami
spravania, ktoré I'udia spoznali a akceptovali ich. P&sobi v organizacii ako
neformalna integracia minulych tradicii a si¢asného systému. Uplatiiuje pritom
pozitivne i negativne skusenosti, ktoré sa ziskali v minulosti a prenasaja sa do

pritomnosti v podobe nepisanych pravidiel a vytvaraja hodnoty a predstavy,

2L LUKASOVA, R., NOVY, L. a kol. Organizacni kultura — od sdilenych hodnot a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. 2004, s. 38-39
?KACHANAKOVA, A.: Podnikova kultdra,2008, s.7
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podla ktorych by sa mali ¢lenovia spolocenstva spravat’ (afektivna dimenzia
kultary). Takyto vzor spravania vedie Vv koneénom dosledku v organizacii
k programovaniu  ludského  myslenia, ktoré je  sprostredkované

a zabezpedované systémom symbolov, mytov, ceremonii, rituélov a historiek.
Vyznam firemnej kultary m6zeme zhrnat’ do niekol’kych bodov :

1. Kyvalita firemnej kultiry sa odraza v efektivnosti podniku

2. Firemna kultura je prejavom skupinového chovania, aj ked’ jej prvkami su

jedinci

3. Vyznamna funkcia firemnej kultary spo¢iva v redukcii vnutropodnikovych

konfliktov

4. Firemna kulttra sluzi ako nastroj kontroly a koordinécie procesu

5. Firemnd kultura ovplyviiuje emociondlnu stranku pracovnikov a ich

pracovnu spokojnost’

6. Firemna kultara je dolezitym motivaénym prvkom sama o sebe — prispieva

k zmysluplnosti vykonavanej prace

1. s I ’ I3 v ’ 24
7. Silna firemna kultlra sa stava konkuren¢nou vyhodou

Firemna kultdra vyrazne vplyva na aktivitu zamestnancov. Predpoklada
to vSak pri jej formovani uplatiovat’ také nastroje, ktoré by vytvorili
zamestnancom podmienky na UcCast na riadeni organizdcie vratane
zodpovednosti za dosledky ich konania. Moderné podnikanie je nezltcitelné
S pasivitou zamestnancov, ktora sa moze negativne prejavit aj v konani
manazmentu organizacie, ¢o napokon modze viest' k strate jeho doterajSej

pozicie na trhu, pripadne az k jej Gpadku.”®

23 KACHANAKOVA, A. Organizacna kultura, 2010, s. 13

? ROLNY,I. Etika v podnikové strategii: Metodologické postupy integrace etiky do
podnikové strategie. 3. vyd. 2007, s. 40

2 KACHANAKOVA, A. Organizacna kultura,2010, s. 14
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2.4 FUNKCIE FIREMNEJ KULTURY

Vplyv firemnej kultdry sa vyznamne prejavuje v dvoch oblastiach. Preto
mozeme konsStatovat’, ze kultara firmy plni dve zékladné funkcie: vonkajsiu

a vnutornu.
Vonkajsia funkcia

e sposob adaptacie firmy na okolité podmienky a prostredie - prejavuje sa

v rychlosti adaptécie a flexibility subjektu na zmenu prostredia,

e tvar firmy a jej image - spdsob prezentacie firmy a jej vnimanie

zvonku - z pohl'adu veritel'ov, zékaznikov, dodavatel'ov a pod.
Vnutorna funkcia
e spOsob integracie vo vndtri firmy - uspe$nost implementacie a
zacleneni novych postupov, prvkov, procesov a I'udi v organizacii,

e priecbojnost’ stratégie firmy - harménia medzi firemnou kultarou

a strategickou orientaciou firmy na trhu.?®

Medzi ¢iastkové funkcie firemnej kultiry povazujeme:

e redukcia konfliktov vo vnutri firmy, dostatocne silna firemna

kultara podporuje sudrZznost’, konzistentnost’ vnimania problému,

e zabezpeCenie kontinuity, ul'ah¢enie koordinacie a kontroly, 'ahké
vnimanie hodn6t a noriem spravania sa, zist'uje Ziaduce spravanie

a disciplinu,

e redukcia neistoty, vplyv na pracovnu moralku a emocionalnu
pohodu, stlad medzi vnatornymi normami pracovnika a firemnou

kultirou,

e konkuren&na vyhoda ak je firemna kultira silna?’.

% PFEIFER, L., UMLAUFOVA, M. Firemni kultura - Konkurencni sila sdilenych
cili, hodnot a priorit, 1993, s. 33
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Na obsah, funkcie a silu organiza¢nej kultury vplyva mnoho faktorov.

Patri k nim najma:

e prostredie, vramci ktorého ide najm& ovplyv néarodnej Kkultdry,
podnikatel'ského prostredia, konkurenéného prostredia, poziadaviek a Sily

zédkaznikov, profesionalnej kultary a pod.,
o zakladatel’ alebo vodca vlastnikov, resp. manazérov,
o vel’kost’ a di3ka existencie organizdcie,
e wvyuZivané technoldgie.

Na firemnu kultdru vplyvajl aj : organizacéna Struktiira, metody
a systémy riadenia, $tyl vedenia ludi, pripadne aj d’alsie faktory. Tieto faktory

v I v - . - , 28
vSak zaroven prezentuju existujucu kultaru.

2.5 PRVKY FIREMNEJ KULTURY

Prvky firemnej kultary mozeme rozdelit’ do Styroch kategorii:

1. Symboly - napriklad slova, gesta, predmety, ktoré sa vd’aka spolocne;j
konvencii pouzivaji. Prejavom symbolov je napr. sposob oslovovania,
pouzivané skratky, oble¢enie pracovnikov a pod. Ci uz s tieto symboly

pisané alebo nepisané su clenmi firmy dodrZiavané.

2. Hrdinovia - tu ide o model spravania, ktory je vo firme ocenovany.
Bezne sa vyuziva pri vybere novych zamestnancov ¢i riadiacich
pracovnikov. Vzorom byvaju zakladatelia podnikov, ktorym sa
postupom Casu pripisuju jedinecné ¢iny. Niekedy sa moze ocenovat
svedomitost, mnozstvo casu straveného v podniku, presné plnenie
stanovenych uloh, inokedy schopnost samostatne rozhodovat’,

nachadzat’ rieSenia, prijimat’ zodpovednost’.

2’ LUKASOVA, R., NOVY, L. A kol. Organizacni kultura. 1 vyd. 2004
® HOFSTEDE, G. : Cultures and Organizations:Software of the Mind., 1991, s. 9
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3. Ritudly - st ur¢itymi kolektivnymi ¢innostami, ktoré st v organizacii

dodrziavané. Moze ist’ o rézne mitingy, oslavy a ustalené zvyklosti.

4. Hodnoty - sU podstatou jednotlivych foriem prejavu firemnej kultury.
Vsetci vedia ¢o je dobré a ¢o je zlé, Co je raciondlne a Co nie, ¢o v

podniku plati ako cnost’.

Firemna kultira ajej prvky st zvlast badatené, ak pride do
zamestnania novy pracovnik. Ten sa snazi odhalit’ vSetky zname, ale i nepisané
zakony, ktoré je nutné dodrziavat. Kazdy clovek vécSinou prichddza s
vlastnym systémom hodno6t danym najmé vychovou v rodine, v Skole, ale tiez
narodnou mentalitou. Konfrontuje firmu a jeho kulttru so svojim hodnotovym
systémom, ale aj firma hodnoti, ¢i sa dany pracovnik pre neho hodi alebo nie.

Ur¢ita firemna kultura niektorych l'udi pritahuje a niektorych odpudzuje.

26 TYPY KULTURY - KULTURA TVRDEJ PRACE,
KULTURA POSTUPU, MOCI, PODPORY

Firemna - organiza¢na kultfira je nieco jedine¢ného, ¢o sa samo svojou
podstatou, ktorou je farebny kolorit a histéria organizéacie, vzpiera klasifikécii.
Napriek tomu sa objavili niektoré vydarené typoldgie:

Americki autori Deal aKennedy (1982) rozlisuju Styri typy firemnych -
organiza¢nych kultir podl'a ochoty niest’ riziko a rychlosti spitnej vdzby na

vysledky ¢innosti:
1. Kultdra frajerov — svet individualistov, ktori sa zvyknuti podstapit’
riziko, ale potrebuji rychlu spatni vazbu na Uspech, alebo nelspech

svojich aktivit (stavebnictvo, kozmetika, televizia reklama, film,

manazérske poradenstvo).

2. Kultdra tvrdej prace — postavena na praci a humore, minimalnom

riziku, s rychlou spétnou vézbou, kto chce uspiet’ musi byt produktivny
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pri nerizikovych ¢innostiach (predajné firmy: distribicia nehnutel'nosti,

pocitacov atd’.).

3. Kultira stavky na buducnost’ — s rozhodovanim, jeho désledky su
zavazné a uspech sa prejavi az po dlhej dobe (odborné ¢innosti vo
vyrobnych  firméach,  projektovych  organizaciach, leteckych

spolo¢nostiach).

4. Kultara postupu — svet bez spétnej vizby, kde je tazké posudit
vysledky prace. Preto sa pracovnici sustreduju na proces, ktorym sa
praca vykonava, skér ako na jeho vysledok. Tato kultdra smeruje

k byrokracii (banky, poistovne, $tatna sprava).”®

Britsky autor Charles Handy (1985) charakterizoval $tyri typy organizaénych

kultir:

1. Kultdra moci — ur¢ité osoby vladnu a ostatné su im podriadené.
Veduci vedia vSetko a mézu vsetko — podriadeny mozu len posliachat’.
Autorita je Casto postavend na strachu Takuto kulturu maju Casto velké

zlo¢inecké organizacie.

2. Kultara roli — firma je zlozenad zo spojenych ¢lankov retaze. Retaz
zaCina riaditelom, ktorému spravna rada vytycila ciel' a delegovala
autoritu. Pod nim su stredni manazéri, im podliehaja nizsi veduci, pod
nimi sU radovi pracovnici. Celd organizicia ma tvar pyramidy, ¢im
vy$Sia Uroven, tym menej ludi je vnej zataZenych. Slovo ,role*
vyjadruje spdsob jednania, aky sa o¢akava od zastancu kazdej pozicie.
Kultira role zdoéraziiuje konformitu voci ocakdvaniam. Je obvykla

Vv §tatnych uradoch a vo velkych komerénych organizacich.

3. Kultdra vykonu — organizacia sa sustreduje d’aleko viac na tulohy,
ktoré maji byt splnené¢, ako na dodrZiavanie formalnych predpisov.
Délezitym motivacnym faktorom je radost’ a uspokojenie s vykonanej

prace. Kultara vykonu je charakteristicka pre malé sikromné firmy.

2 BELOHLAVEK, F.. Organizacni chovani, 1996, s. 112
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4. Kultdra podpory - poskytuje svojim ¢lenom uspokojenie cez

vzajomné vzt'ahy, kooperacie, pocit prindlezitosti. Ludia sa citia

Vv prvom rade byt ¢lenmi organizacie a pocit'uji potrebu individudlneho

prispevku k Uspechu. Kultira podpory vytvara na pracoviskach

priatel'skt atmosféru, v ktorej sa 'udia citia dobre. V krizovej situacii sa

viak tato kultura moze stat’ brzdou rieenia krizy.*

2.7 KULTURY INYCH KRAJIN - KULTURNE ROZDIELY
MEDZI NARODMI

Hotstede (1980) zdoraznil, Ze existuje vel'a aspektov, ktoré ovplyviiuju

medzinarodné ¢innosti. Z nich vychadzaju aj Bento a Ferreira, ktori

vypracovali nasledujlce kultdrne duality:

rovnost’ verzus nerovnost’

istota verzus neistota

kontrolovatel'nost’ verzus nekontrolovatel'nost’
individualizmus verzus kolektivizmus

material (veci) verzus l'udia

Greet Hofstede mal mimoriadnu prileZitost preskimat’ spravanie

zamestnancov mnohonarodnej firmy v 40 — tich krajinach sveta. Vzhladom

na to, ze i8lo o filidlky jedinej organizidcie rovnakym spdsobom riadenej,

mohol vSetky rozdiely pripisat’ na vrub narodnym kultirnym rozdielom.

Rozdiely medzi organizacnymi kultirami réznych narodov uputali

pozornost’ manazérov v 70 — tych rokoch 20. storocia. V tom case dochadza

k naftovej krize. Japonské automobily s malou kapacitou vytlacaju velké

americké auta, zaroven Japonsko ziskava prvenstvo v elektronike. Zmeny

% KACHANAKOVA, A..: Organizacnd kultiira,2010, s. 52-56
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znamenaji Sok pre Americanov, Ktori s zvyknuti na prioritné postavenie vo
svetovom hospodarstve. Skiimaju, ¢im je spdsobené, Ze tajomné orientilne
krajiny dosahuji naraz takych hospodarskych uspechov. Pokusy aplikovat
japonské riadenie do americkych (¢i europskych pomerov) zlyhavajt. Zda sa,
Ze tento sposob vedenia organizacie nefunguje nikde inde iba v Japonsku.
Vysvetlenim st odlisné¢ kultirne tradicie — odliSnd organiza¢na kultara.
Japonsky pracovnik si zvykol pracovat’ vo velmi tazkych podmienkach a za
relativne mali mzdu. Je motivovany predovsetkym povinnost'ou. Kolektiv I'udi
V zamestnani je pre neho rozSirenim rodiny, voci ktorej nesie zodpovednost'.
Ritualy, ranné modlitby — hromadné deklamovanie firemnych zasad —
pripadaju  Eurdpanom smieS$ne. Korene najdeme v historii. Spravanie
japonskych pracovnikov vysvetluje fenomén ryzovych poli. Zvlastny,
paternalisticky spdsob vedenia je odvodeny zo samurajskej etiky. Japonsko je
hornaté, chudobné na trodnu podu. LCudia, ktori tu pestovali ryzu, si zvykli
tvrdo pracovat bez ohl'adu na to, ¢i vysledok ich prace bude uspesny, alebo
neuspesny. Uroda bola neustile ohrozovana povodiami, tajfunmi,
zemetraseniami. Uspech prace bol vzdy nejasny. Preto sa hlavnym motivom
stava povinnost’ pracovat’, nie uspech ako je to vo vicsine eurdpskych krajin.
Povinnost’ a zodpovednost’ boli zamerané voci rodine. Pokial’ niektori z ¢lenov
nepodaval zodpovedajuci pracovny vykon, dopléacala na to cela rodina. Tak
vznikol kolektivny pocit zodpovednosti. Japonskd kultdra riadenia byva

popisovana ako feudalizmus obaleny modernou technikou.®

Bolo vel'mi tazké aplikovat prvky japonského manazmentu do
Spojenych Statov americkych. Americkd kultura nie je postavena na vypatom
individualizme priekopnikov a farmarov, ktori v pustine branili kus svojej pody
votrelcom s neobycajnou tvrdostou. Tu vznikol pocit zodpovednosti voci sebe
samému a mimoriadne sebavedomie. Americké deti su od malicka vedené
k tomu, aby sa predvadzali pred dospelymi. Tu sa rodi sebaistota dneSnych
Ameri¢anov. Nastupuji do prace s tym, ze zase budu vo vSetkom prvi, ze
nastlpili k najlepSej firme, ze netGspech je iba docasny aje spOsobeny

okolnost’ami. Pritom su velké rozdiely medzi firmami, vedené neprijemnym

31 BELOHLAVEK, F.. Organizacni chovani, 1996, s. 114-115
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Haraldom Geneenem, ktory budil svojich podriadenych telefonicky v noci
banalnymi dotazmi len preto, aby si jasne uvedomili, Ze firma je dblezitejSia
ako ich sukromie, az po priatel'ska kolegialnu kultaru velkych pocitatovych
spolo¢nosti ako Hewlett Packard, alebo IBM. Japonské firmy sa od seba

zd’aleka tak neodlisuju.

Nemecka firemnd kultira je ovplyviiovana tradiciami pruského Statu
avyznacuje sa dorazom na disciplinu, presnost, uzkostlivé dodrziavanie
mnozstva noriem a zakonov. Dérazné planovanie je spojené s rovnako
déraznym plnenim planu. Veduci pracovnici nebyvaju demokraticki, skor len
prenasajui na zamestnancov ulohy ,,zhora“. Vysoko sa ceni seriéznost’ a humor

nie je ziadany. Vynimkou st vSak veseli Nemci.

Briti si potrpia na timovej préci, participacii, a demokratickom riadeni
pracovnikov. Vela priestoru sa déva individudlnej iniciative a tvorivosti.
Ovzdusie na pracovisku byva priatel'ské ahumor patri nutne k obrazu
gentlemana. Aj ked planovanie je povazované za dolezité, malokedy sa podari
dodrzat to, ¢o bolo naplanované anikoho to prili§ nevzruSuje. Dojem
z demokratickosti na pracovisku vSak utrpi pri blizS§om poznani skrytej reality,
pretoze v Iudoch je hlboko zakorenené kastovnictvo apodla jazyka,

obliekania a spravania sa zarad’'ujl ostatnych k urcitej spolo¢enskej triede.

Francuzi si velmi cenia matematiku a logicke systémy. Vd’aka svojej
impulzivnej povahe vytycené plany skoro nikdy nedodrzuju. Na pracovisku

kazdy bojuje sam za seba. Riadenie je znacne autokratické.

Taliani sU majstri improvizacie. Zmysel planovania prili§ nechapu
a Vv praktickom Zivote sa riadia skor potrebami momentalnej situdcie, bez
problémov menia svoj denny program, vzhl'adom ku svojej vysokej invencii si
vak vedia rady ako skibit’ niekol’ko zdanlivo nespojitelnych povinnosti. Vo¢i
spolupracovnikom a obchodnym partnerom su prijemni, priatel'ski a citlivi,

neznésaju aroganciu. *

%2 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovini.1996, s. 116
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2.8 TRANSFORMACIA FIREMNEJ KULTURY

Transformacia je podla Webster's Dictionary: ,,zmena v tvare,
Struktary, povahe nie¢oho®. Aj ked’ asi nie je mozné definovat’ idealnu kultaru,
alebo predpisovat’ ako ju mozno vytvarat, mézeme aspon povedat’, ze pevne
usadené kultury maju vyznamny vplyv na spravanie vo firme ana ich vykon.
Ak niekde existuje vhodna a primerana kultara, bolo by Ziadané podniknat
kroky k jej podpore, alebo posilneniu. Ak niekde existuje nevhodnd, alebo
neprimerand kultiura, mali by byt urobené pokusy stanovit’, ¢o je treba zmenit

a potom vytvorit’ a zrealizovat’ plany smerujtce k jej transformacii — zmene.

Teoreticky zacinaji programy zmeny organiza¢nej kultiry analyzou
existujucej kultary, potom sa definuje ZiadUca kultara, ¢o vedie k identifikécii
»medzery v kultire®, ktoru je treba zaplnit. Tato analyza méze identifikovat
ocakavania tykajlce sa spravania tak, aby bolo mozné pouzit’ procesy rozvoja
a odmenovania pracovnikov k jej definovaniu a upeviiovaniu. V skuto¢nom

Zivote to vSak nie je také jednoduché.

Program komplexnej zmeny moze byt zakladnou castou programu
transformécie organizécie. Ale programy zmeny organizacnej kultury sa mozu
zamerat’ na konkrétne aspekty kultiry napr. vykon, oddanost’, kvalitu, sluzbu
zakaznikom, timova pracu, ucenie v organizacii. V kazdom pripade by malo
byt definované zastavanie hodno6t. Bude pravdepodobne nutné rozhodnut’,

ktora oblast’ si vyZaduje zvySenl pozornost’.

Cinitele zmeny

Ked’ zistime ¢o je potrebné urobi, a aké su priority, d’alsim krokom je zvazit,
aké Cinitele zmeny existuju a aké treba pouzit’. Tymito ¢initeI'mi mdzu byt

e vykon — systtmy odmeniovania podla vykonu, alebo podla
schopnosti; procesy riadenia pracovného vykonu; podiely na
hospodarskych vysledkoch; vycvik schopnosti viest’ I'udi; rozvoj

zru¢nosti;
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e oddanost — programy komunikacie, participacie a zapojovania;
vytvaranie klimy spoluprace a dovery; objasniovanie psychologicke;j

zmluvy;
e kvalita — programy komplexnej kvality
e sluzby zakaznikom — programy starostlivosti o zakaznikov

e timova praca — timové vzdelavanie zamerané na formovanie
a fungovanie timu, riadenie pracovného vykonu orientované na tim;

timové odmenovanie;

e ucenie vorganizacii - podnikanie krokov Kk zlepSovaniu
intelektualneho kapitalu a schopnosti organizacie zaloZenych na

zdrojoch pomoci formujlcej sa organizécie;

e hodnoty — dosahovanie porozumenia, akceptacie pomocou
zapojenia do definovania hodnét, proces riadenia pracovného

vykonu a kroky v oblasti rozvoja pracovnikov.*

Ku kultarnej transformacii dochadza niekedy samovolne, bez cieleného
usilia manazérov. Najmd v sUvislosti s prichodom nového vlastnika, alebo
zmenou ludi v manaZérskych  funkciach  dochadza  k socializ&cii
a napodobnovaniu akcii vedenia. Inokedy si vSak manazment organizicie
uvedomuje neunosnost’ vznikajicej kultary a zvykov achce iniciovat ich
zasadni zmenu. Tento postup sa vSak ¢asto mina G¢inkom — kultdrna zmena
zostava len na Urovni formalnej proklamacie, alebo sa organiza¢na kultura po

nejakom case vrati do pdvodnych kolaji.

U¢inna Kultirna zmena by mala byt riadena systematicky a mala by

postupovat’ podl’a nasledujicej schémy:

1. Analyza vznikajucej kultary uréi prvky, ktoré su z hl'adiska vedenia
organizacie ziaduce a neZiaduce. Tak4 analyza mdze mat’ rdzne od
diskusie vramci vedenia az po dotaznikové Setrenie medzi

zamestnancami.

3% AMSTRONG, M. Riadenie ludskych zdrojov, 2005.
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Stanovenie avyjasnenie kulturnych noriem — je prvym krokom
kultirnej zmeny. Vedenie organizacie nemoze vychadzat’ len z toho, ze
urcité spravanie I'udi sa im nepaci a ze by sa l'udia mali spravat’ inak.
ManaZéri by sa mali z(c¢astnit workschopu, kde jasne ucia, aky typ
kultary je pre ich firmu ziaduci a aké spravanie je od zamestnancov

ocakavané. Je dolezité, aby sa zhodli vSetci ¢lenovia vedenia.

Deklaracia kultarnych noriem musi byt stru¢na a pésobiva. Je
potrebné¢ venovat’ zvlaStnu pozornost citovému naboju formulacii,
uvedenému V tejto deklaracii. Tu by malo vedenie firmy spolupracovat’
s odbornikmi z public relations a dat’ maximalny priestor tvorivosti
(nejde o normy samotné, ale o prezentaciu uz stanovenych noriem).

Potom je treba riesit’ rozsirenie tychto noriem na jednotlivé pracoviska.

Kultirne normy by mali byt’ podporené systémovymi dokumentmi.
Takym dokumentom je najméd systém hodnotenia pracovnikov,
Vv ktorom budt zvyraznené tie kritéria ¢o st v sulade z deklarovanymi
kultdrnymi normami — napr. timova spolupraca, lojalita voci firme,

alebo tvorivost’.

Deklarované kulturne normy musia byt’ nasledované symbolickymi
akciami. Symbolicka akcia je konkrétny prejav kultrnej normy, ktora
hovori: 4no toto skuto€ne plati, nie je to len prazdna deklaricia. Tvorivé
myslienky su skutocne odmetniované vysokou Ciastkou. Nedodrzanie
tychto noriem sa tvrdo trestd. Osobny priklad je silny motivacny
nastroj. Tak ako sa sprava veduci, za¢nu sa onedlho spravat’ aj jeho
podriadeni a potom aj ich podriadeni. Ak prepusti manazér svojho
pracovnika z dévodu hrubého porusenia pracovnej discipliny, manazéri

na niz8ich trovniach Coskoro zasiahnu proti inym lajdakom.

Personalna politika je nastrojom kultirnej zmeny. Do firmy si
prijimani novi zamestnanci aich profil je v sulade so stanovenymi
kultdrnymi  normami (napr. dravi aodvazni namiesto poctivych

a opatrnych), na vysSie miesta su zarad’ovani rovnako l'udia, ktori st
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nositelmi novej kultury. Naopak ti, ktori sa kultdrnym zmenam

brania, sU z veducich miest uvolfiovani.

7. Vychova azapracovanie novych pracovnikov sa riadi novymi
kultdrnymi vzormi. Novi zamestnanci sa ucia od starSich tomu, ¢o sa
robi a ¢o sa nerobi — 0svojuju si kultdru organizécie. Tento proces by
mal prebichat’ v sulade s kultarnou zmenou. To znamena, Ze treba
zvolit’ spravnych T'udi, ktori prijimaji zmeny a dbajd na to, aby novym

pracovnikom vstepovali spravanie ziaduce z hl'adiska ﬁrmy.34

% LUKASOVA, R., NOVY, I. a kol.: Organizacni kultura: Od sdilenych hodnot a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. 1.vyd. 2004, s. 119-123
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3  MOTIVACNE NASTROJE ZAMESTNANCOV AKO
HLAVNY CINITEL ZDRAVEJ FIREMNEJ KULTURY

., Na motivaciu ludi staci troSka empatie. Ak ju clovek v tej chvili
nepotrebuje, toho by sme mali motivovat’ inymi vecami. A ndjst tieto veci a

zodpovedajuco ich pouZit je prave umenim manazmentu...

Neznamy autor

Vsetky firmy sa zaujimaju o to, ¢o by sa malo urobit’ pre dosiahnutie
trvale vysokej tirovne vykonu l'udi. Znamené to venovat zvySenl pozornost’
najvhodnej$im sposobom motivovania pomocou takych nastrojov, ako su rozne
stimuly, aco je najddlezitejSie — praci, ktori vykondvaju a podmienkam
firmy, za ktorych tito pracu vykonavaju. Cielom je samozrejme vytvarat
arozvijat motivacné procesy a pracovné prostredie, ktoré napoméhaju tomu,
aby jednotlivi pracovnici dosahovali vysledky zodpovedajuce ocakavaniam
manazmentu, ¢o vytvara priestor k zvySovaniu konkuren¢nej vyhody voci inym

firmam.

3.1 TEORIE MOTIVACIE

Tebria motivacie skuma proces motivovania, proces utvarania
motivacie. Vysvetl'uje, preco sa l'udia pri praci spravaju urcitym spdsobom,
preco vyvijaju urcité Usilie v konkrétnom smere. Rovnako popisuju to, ¢o
mozu organizacie urobit’ pre povzbudenie I'udi, aby uplatnili svoje schopnosti
avyvinuli usilie sposobom, ktory podporuje splnenie cielov organizacie

a uspokojenie ich vlastnych potrieb.

O vysvetlenie tedrie motivacie sa poktisali napr.: Victor Vroom v teorii
expektancie, B. F. Skinner, ktory uvazoval o moznostiach modifikacie

spravania pracovnikov, alebo J. Stacey Adams, ktory preskumal motivovanie
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vo vztahu ku vnimaniu odmeny v teérii spravodlivosti. Frederic Herzberg
skimal odligné podmienky vzniku spokojnosti a vzniku nespokojnosti. Dalsi
autori — Helder a Kelly sledovali, aké motivy pripisuji T'udom ich

spolupracovnici a vytvorili teoriu atribucie.

Herzberg a kol. uvédza dva typy motivécie :

1. Vnuatorna motivécia - faktory, ktoré si 'udia sami vytvaraju a ktoré ich
ovplyviiuji, aby sa urCitym spésobom spravali, alebo aby sa vydali
uréitym smerom. Tieto faktory tvoria zodpovednost’ (pocit, Ze praca je
dolezitd aze mame kontrolu nad svojimi vlastnymi moznostami),
autondémia (volnost’ konat), prilezitost vyuzivat' a rozvijat' zruc¢nosti
a schopnosti, zaujimava a podnetna praca a prilezitost' k funkénému

postupu.

2. VonkajSia motivacia — to, o sa robi pre I'udi, aby sme ich motivovali.
Tvoria ju odmeny ako napr. zvySenie platu, pochvala, povySenie, ale

tiez tresty ako napr. znizenie platu, alebo kritika®.
Tedria expektancie — o¢akavania (Victor Vroom)
K tomu, aby pracovnik vyvinul Usilie, je treba splnit’ tri podmienky:
1. jeho tsilie musi byt nasledované primeranym vysledkom,
2. vysledok jeho ¢innosti musi byt’ nasledovany odmenou,
3. tato odmena musi mat’ pre pracovnika vyznam.
V praxi moZze expektancia (ocakavanie) pdsobit’ takto:

A. Farmaceuticky reprezentant, ktory je odmenovany podla podielu
svojho lieku vo¢i konkurenénym produktom na trhu, uvazuje o zmysle
navstevy u lekara XY,. Ma tato navSteva vobec zmysel? Bude uspe$na?
Planovany pocet navstev na tento deit som uz splnil. Som dnes dost’ unaveny,

navsteva pre mna znamena Spolu s cestou hodinu. Niekol'kokrat som to uz

% AMSTRONG, M. 2005. Riadenie ludskych zdrojov, 2005
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u toho lekara skusal bez vysledku, ale zdalo sa, Ze naposledy prejavil zaujem
0 nas liek. Ur¢ita pravdepodobnost’ tu je, dalo by sa to skasit' — mozno napise

pacientom niekol’ko baleni nasho lieku.

B. Ak budem tspesny, budem z toho aj nie¢o mat’? V tomto obdobi by
som potreboval splnit’ planovany podiel. V takom pripade dostanem slusné
prémie a preto je dobra kazda tspe$na navsteva. Vedla toho by som si tiez
potreboval upevnit’ poziciu vo firme, v minulom obdobi som nesplnil plan

a moje miesto je ohrozene.

C. Preto potrebujem peniaze a udrZanie si miesta? Splacam hypotéku
a zariad’'ujem si byt. Prémie pridu vhod, ale nie su to hlavné. Na druhej strane
je dolezité udrzat’ si tuto pracu za kazdu cenu — pokial’ by ma prepustili mal by

som velké problémy so splacanim hypotéky.

Stupen motivacie mozno vysvetlit’ podl'a tedrie expektancie V. Vrooma.

Vroom je presvedCeny, ze silu motivacie mozno dokonca pre danu situaciu

i 0536
presne vypocitat’.

Graf 1 Zmysel nasej prace

V ¢om vidite zmysel svojej prace

Ide len o to zarobit’ peniaze pre seba a rodinu Praca ma vyssi zmysel nez zaistenie zarobku

18

12

39
61

W vS 0 maturita 0 ZSivyue.

Zdroj: FUCHSOVA, K — KRAVCAKOVA, B. Manazment pracovnej

motivacie. Bratislava, 2004. s. 64

% BELOHLAVEK, F. Organizacni chovani.1996, s. 186
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Peniaze su motivéaciou najma pre 'udi S nizSim vzdelanim; l'udia S vysSim

vzdelanim hl'adaji v zamestnani skér iny zmysel.

Zakladne otazky, ktoré by sme si mali polozit’ skor ako sa zatneme

zaoberat’ motivovanim l'udi, su:

1. preco (a k ¢omu) chceme l'udi motivovat™?

2. Cim chceme I'udi motivovat™?

3. Co su bariéry motivovania?

Pre¢o chceme 'udi motivovat? Zda sa, ze ucelov je viac a manazéri

musia usmeriiovat’ svoje motivacné uUsilie tak, aby dosiahli rézne (nickedy

rozporuplné) ciele. Medzi ti€ely motivovania patri:

Dosiahnutie vysledkov cielov. Ciele moézu zachytavat vykon, kvalitu
prace, splnenie terminu, znizovanie nakladov, alebo moézu mat’ charakter

komplexného ukazovatel'a, akym je produktivita.

Spolupraca medzi Pud’mi aréznymi Utvarmi. Systémy, ktoré su
postavené na prili$ silnej individualnej motivacii niekedy zlyhavaju. Snaha
presadit’ seba, alebo zaujmy svojho Utvaru za kazdi cenu proti svojim
spolupracovnikom moéze viest k plytvaniu energie aaj Kk znizeniu
celkového vysledku. Preto je Ziaduce motivovat’ pracovnikov k dosiahnutiu

synergického efektu.

Stabilita pracovnikov je ddsledkom ich spokojnosti, av§ak automaticky zo
spokojnosti nevyplyva — pracovnik méze fluktuovat' napr. z rodinnych
dovodov, napriek tomu, Ze je spokojny vo svojom zamestnani. Organizacia
by sa mala réznymi prostriedkami usilovat’ o vytvorenie stabilného kadru

kmenovych zamestnancov.

Ziskavanie pracovnikov je opa¢nou strankou stability; ¢asto znamena
pritiahnutie zamestnancov zinej organizacie. Ak chceme ziskat' l'udi
zvonku, musime byt vnieCom atraktivnejsi ako ich doterajsi

zamestnavatelia.
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e ZvySovanie kvalifikacie by malo umoznit' firme vyuzit' Tudi k plneniu
naro¢nejSich uloh rovnako ako k vys$Sej profesionalnej flexibilite, k
pripravenosti zvladat’ viac ¢innosti. Druhou strankou problému vSak moze
byt prili§ vysoka kvalifikacia zamestnancov, ktorych firma nie je schopna
vyuzit. Vtedy dochadza k demotivacii.

e Pracovna a technologicka disciplina. Pre bezproblémovy chod firmy je
dolezité¢, aby l'udia dodrzovali pracovné postupy, pracovny poriadok,

predpis bezpecnosti a ochrany zdravia a poziarnej ochrany.

e Oddanost’ (lojalita) znamena vnuatorné prijatie hodndt a ciel'ov organizacie
a ich uplatnovanie v zivote, najmé neuprednostiiovanie osobnych zaujmov
pred zaujmami firmy. Lojalny zasobova¢ neprijme tplatok od dodavatela,
oddany pracovnik bude ochotny zostat’ nadcas v pripade potreby, aj ked’

nema narok na priplatky.

e Vztah ku Kklientovi sa prejavuje tak tctivym spravanim voci
predstavitel'om klienta, ako i zameranim pracovného Usilia na uspokojenie

vSetkych jeho potrieb.

¢ Iniciativa - sporovnanim s disciplinou predstavuje pripravenost’ robit’
nieco naviac, ¢o nebolo uloZené normami, ani prikdzané vediucim. Moze sa
jednat’ o zlepSovanie (hl'adanie ciest k efektivnejSej praci) rovnako ako

o pomoc kolegom, ktori maju so svojimi Glohami problémy.*’

3.2 NASTROJE MOTIVACIE

Existuje celd rada motivanych nastrojov, ktoré firma a vedUci
pracovnici moZu vyuzivat’ k dosiahnutiu Ziaduceho efektu, ktoré vedu k vyssej
vykonnosti zamestnancov atak vyvolaji zvySenie konkurencieschopnosti.

Rbzne typy motivaénych nastrojov SU vyuzivané hlavne organiza¢nou

" BELOHLAVEK, F. Organizacni chovini.1996, s. 191
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kultarou, ale zaroven aj individudlnymi pristupmi jednotlivych manazérov.

Patria sem:

e Mazda (plat) — obvykle pozostdva z niekolkych zloziek, priGom kazda

Z nich ma Specifické motivacné pdsobenie,

e Poistenie — finanény nastroj, ktory zvySuje socialne istoty pracovnika a je

vyhodny pre firmu aj zamestnanca,

e Zamestnanecké vyhody (benefity) — priplatky na stravovanie, dodatkova
dovolenka, alebo vstupenky na do kultdrne, alebo S$portové podujatia

zvysuju spokojnost’ pracovnika v organizacii a maju vplyv skor na stabilitu,

e Pracovna zmluva — zatial’ ¢o pracovna zmluva na dobu uréita motivuje ku
zvySenému Usiliu, aby bol pracovnik znovu do organizacie prijaty,
pracovnd zmluva na dobu neurcitd dodava vysSiu istotu a je teda urcitou

zarukou pre zamestnanca,
e Kariéra, postavenie — v snahe 0 dosiahnutie vysSicho postavenia sa usilujt
pracovnici o vyssi vykon a prispdsobuju sa hodnotam a normam firmy,

e Pochvala, uznanie, ocenenie (veducim, zdkaznikom) — ma mnoho poddb:
od neforméalneho uznania az po verejnti pochvalu pred celym kolektivom,
alebo zobrazenie pracovnika na tabuli cti motivuje k opakovaniu ziaduceho

spravania,

e Kritika — ukazuje pracovnikovi, Ze uréity postup, alebo jednanie nie je

spravne a mala by motivovat’ ku zmene spravania v buddcnosti,
e Postih — moze nasledovat’ po kritike a vedie k posilneniu u¢innosti kritiky,

e Osobny rozvoj — spojuje zaujmy firmy azaujmy pracovnika, je teda
siCasne cielom aj nastrojom motivovania.,, uspokojuje potreby

sebarealizécie a rastu,

e Pracovné prostredie - moze posobit’ ako nastroj stability; najma nevhodneé

pracovné prostredie moze viest’ k frustracii,

44



e Medzil'udské vzt’ahy — dobra atmosféra na pracovisku posilituje pozitivny
vzt'ah pracovnika k zamestnaniu a stabilizuje ho a naopak zlé medzil'udské

vztahy vyvolavaju tendenciu opustit’ pracovisko,

e Perspektiva organizacie — dava pracovnikom istotu aak je spravne

komunikovana, smeruje k ich stabilite vo firme.
Ziadny veduci pracovnik nemdze uvedené nastroje pouZivat’ neobmedzene.
Je konfrontovany s niektorymi bariérami, ako napr.:

- Trh préce, ktory ur¢uje dostupnost’ pracovnej sily a atraktivnost’ uréitych
profesii v danom regione avedie tak manazérov k poskytovaniu

zvlastnych vyhod, alebo naopak k opomenutiu pracovnikov,

- Legislativa, najmd zakonnik prace a d’alsie predpisy, ktoré stanovuju
minimalnu mzdu, nemocenské, postup pri poruseni pracovnej discipliny

atd’.,

- Vysledky organizécie, alebo rozpofet moézu davat’ jednak istotu
zamestnania, jednak posiliiuji ¢i naopak obmedzuju organizaciu

vV mozZnostiach odmefiovania a zamestnaneckych vyhod,

- VyS$8i nadriadeny, ktory mdze zasahovat' do motivovania jednotlivych
pracovnikov, ¢o z hl'adiska tedrie riadenia nie je vhodné,

- Pracovnik sam, jeho negativne postoje, nezaujem, neschopnost’ sa mézu

stat’ d’al$ou bariérou motivacie.>

3.2.1 Pochvala, kritika a finan¢na motivacia

Medzi najvyznamnejsie nastroje motivacie patria — pochvala, kritika
a finanéna motivacia. Manazér bude samozrejme volit’ optiméalne motivaéné
nastroje podl'a povahy situacie, podl'a osobnosti a charakteru pracovnika
a Vv neposlednom rade aj podla svojho presvedcenia a preferencii urc¢itého Stylu

riadenia.

%8 AMSTRONG, M. 2005. Riadenie ludskych zdrojov, 2005.
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POCHVALA
Ako spravne chvalit’

Pochvala je mimoriadne ucinny motivaény nastroj. Mnohi veduci
pracovnici zabtudaju chvalit: preco tiez, ked’ pracovnici plnia svoje povinnosti,
za ktoré su plateni. NevSimnu si, Ze bezny chod firmy, alebo Utvaru vyzaduje
casto od pracovnikov mimoriadne usilie — musia prekondvat’ neocakavané
prekazky, riesit’ kritické situacie, alebo hladat kreativne cesty k splneniu
ulohy. Su to veci, ktorych by si dobry nadriadeny mal vS§imat’ a nalezite ich

ocenit’ aspon niekol’kymi vetami.
1. Pochvala ma byt’ adresna.

Veduci by nemal zostat’ pri kolektivnej pochvale. Mal by urcit’, v ¢om spocival
osobny prinos jednotlivych pracovnikov. Ti, ktori vyvinuli zvlast’ velké usilie
a neboli oceneni, sa md6zu domnievat’, Ze sa ich namaha ,,stratila v dave*. Chcu

pocut’ ako ich praca prispela k vysledku.
2. Pochvala ma byt konkrétna.

VSseobecnd pochvala typu ,,Som s vami spokojny*, alebo ,,Pracujete dobre*
sice potesi, ale motiva¢ny ucinok je maly. Pracovnik, by sa mal dozvediet
vcom je dobry. Veduci by mal vysvetlit, ze sa mu paci jeho pristup
k externym partnerom, alebo vysoké pracovné nasadenie. Tym sa upevnia
pozitivne pracovné navyky podriadeného, ktory sa inak moéze domnievat, Ze
veduci ocefiuje napriklad jeho organizaciu préce, ktord je v skutocnosti iba

priemerna.
3. Je vhodné spojit’ pochvalu s otazkami a pohovorom?

Otazky typu ,,Ako sa vdm to podarilo?* ,,Ako ste nasli tie adresy?* , alebo
,»Ako ste to dokazali ziskat’ od oddelenia technického rozvoja?* poukazuju na
skuto¢ny neformalny zaujem vedtaceho o priebeh vykonanych prac a sucasne

naznacujU, Ze nadriadeny tusi, aké obtiazne bolo plnenie ulohy.
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4. Pochvala by sa mala dostat’ k tym, kto si ju zaslizi.

Spokojnost’ auditora so stavom pracoviska, rovnako ako spokojnost’ zdkaznika
so sluzbou by mala byt prenesena od veducich na tych, ktori audit

pripravovali, alebo na l'udi, ktori sa na dobrej urovni sluzby podielali.
5. Pochvala by mala byt’ zverejnena.

Napriklad na porade pred spolupracovnikmi, na nastenke, vo firemnom
Casopise. Vplyvom predchadzajiiceho obdobia mavaju nasi l'udia predsudky
voc€i verejnym pochvalam a spajaju ich s formalizmom. Firmy, ktoré zaviedli
Cestné tabule s najlepsimi pracovnikmi vSak po poc¢iato¢nom vahani zistili, ze
tento druh pochvaly skuto¢ne pdsobi. LCudia chodia okolo a hovoria: ,,Pozri

zasa je tam Clovek z naSho strediska, sme naozaj dobri®.
6. Je treba hl’adat’ prilezitosti pre pochvalu.

Niektori veduci tvrdia, ze vlastne ani nevedia, zaco by mali l'udi chvalit. Je
treba si v§imat’ veci, ktoré zatial' okolo nas behaju, a my by sme si ich v§imali,
ze vykazy su hotové nacas napriek niekol’kohodinovej poruche informac¢ného
systému, ze porucha na linke bola opravena skor ako to bolo v plane oprav, ze
sa podarilo presved¢it’ odberatelov, aby stiahli reklamaciu. Manazér, ktory
nesleduje pracu svojich pracovnikov, sa 0 mnozstve problémov ani nedozvie.
Je treba byt pozorny a v§imat’ si akéhokol'vek mimoriadneho vykonu a ten

pochvalit.*®

Pochvala je dolezity motivacny ndastroj, na ktory vsak veduci casto
zabudaju.
KRITIKA
Ako kritizovat’ a postihovat’

Kritika je zrejme nemenej dolezity nastroj motivovania pracovnikov a
usmeriiovania ich vykonu ako pochvala. Umoziiuje upozornit’ na nespravny
spdsob prevadzania veci a sti¢asne by mala byt’ stimulom napravy. Pouzivanie

kritiky je vel'mi citlivou zalezitost'ou a ak nechceme svojich l'udi demotivovat’,

39 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovaini. 1996.
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mali by sme sa pri kritizovani drzat’ urcitych pravidiel a zasad spolocenského
taktu. Zda sa, ze prave to byva pre mnohych veducich kameniom trazu. Kritika,

aj ked’ Casto opravnend, mava potom opacny ucinok ako kritik zamysrlal.

1. Musime zistit’® skuto¢né dovody zlyhania. Mnohi manazéri kritizuja
svojich pracovnikov, namiesto toho aby si vypoculi dévody, ako k chybe
prislo. Podrobnosti ich nezaujimaji. V skutocnosti vSak chyba mohla byt
spdsobena niekym uplne inym. Riaditel’, ktory neustale napadal lakoviiu
a expediciu za nestihanie terminu, povazoval vSetky vysvetlenia prislusnych
veducich za vyhovorky. Obidva tutvary vSak pracovali na 150% a znésali
chybu a nedisciplinu oddelenia montazi, ktora sa stanovenymi terminmi

netrapila a posielala polotovary do lakovne neskoro.
2. Vytykame nedbalost’ a nezodpovednost’.

Cisar Jozef Il. povedal: Existuju tri druhy chyb: 1, chyba z nedbalosti — tu je
treba prisne postihovat’; 2, chyba z neschopnosti — tu nie je postih na mieste,
neschopny ¢lovek nemoéze za to, ze je neschopny; je to tvoja vina, ze si Si
takého ¢loveka vybral; 3, chyba z nevedomosti — nemozno trestat’ ¢loveka za
to, ze musel rozhodnut’ v situécii, kedy nemal k dispozicii dostatok informacii,
pokial’ by sme tu trestali, nikto nebude ochotny rozhodovat’ samostatne. Je
preto treba zvazovat’ dovody chyby a postihovat’ len tie chyby, ktoré skutoc¢ne
vznikli nedbalostou. V ostatnych pripadoch pracovnika skor poucime

0 vhodnejSom postupe.
3. Oc¢akavanie musi byt’ jasne stanovené.

Pracovnik musi jasne vediet’, ¢o sa od neho ocakéava. Inak mu moéZeme t'azko
vycitat’, Ze nedosiahol Standard, o ktorom nemal ani tuSenie. Mal by poznat

pozadovanu troven vykonu (mnozstvo, stupen dopracovania, kvalitu, termin).
4. Vytykanie ma byt’ adresné.

Kolektivna kritika (napr. Opdt’ ste sa zhorSili) je sotva ucinna. Pracovnici,
ktorych sa to tyka sa domnievaju, ze ide skor o vSetkych ostatnych, alebo sa
spokojne usmievajl, zZe im to zasa preslo. Naopak ti, ktori za to nemézu sa citia

demotivovani.
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5. Vytykat’ je treba konkrétne veci.

Ak vyjadrime svoju nespokojnost’ s ¢innostou pracovnika vo vSeobecnej
rovine (,,Tvoje vysledky su slabé®), pravdepodobne budeme nespravne
pochopeni. Clovek nebude vediet’ pre¢o su vysledky slabé, alebo si to zle
vysvetli. V domnienke, Ze podava slaby pracovny vykon, eSte zvysi svoje
pracovné tempo. Nam vSak vadi nizka kvalita jeho prace, ktora sa s vyssim

tempom esSte zhorsi.
6. Vytykanie nesmie obsahovat’ osobné napadanie.

Vytykanie je z dbévodu zle prevedenej Ulohy, ukazujeme nedostatky prace
anerobime znich zavery o charaktere pracovnika. Namiesto ,,Ste leniva
mysliet?, sa radSej opytame: ,,Ako ste prisli k takému zaveru?* Namiesto
»dte hlupy?“, radSej povieme: ,Pozrite sa, tie udaje na seba voObec

nenadvazuju“ Osobnou kritikou ¢loveka iba urazime.
7. Vytykanie ma prebiehat’ medzi Styrmi o¢ami.

Je to zalezitost' iba dvoch l'udi: podriadeného a §éfa. Verejné vytykanie je
poniZenie pracovnika a je dvojndsobnym postihom. K verejnému vytykaniu je

vhodné siahnut’ az v extrémnych pripadoch porusenia pracovnej discipliny.
8. Vytykanie musi mat’ odpovedajicu formu.

Nedostatky vytyka dospely dospelému. Je preto dolezité  reSpektovat
dostojnost’ pracovnika. Neponizujeme ho, nezosmiesitujeme ho, nepouzivame
iréniu, nepouzivame nevyberané slova. Kritika prenesend do hnevu je malo
uginna.*

Kritika mad sluzit'  kmotivovaniu, nie Kzdeptaniu ¢i  poniZeniu

pracovnika.

40 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovaini. 1996
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FINANCNA MOTIVACIA
AKko stanovit’ finan¢nu odmenu

Finan¢nej motivacii byva pripisovany najvacsi vyznam a Casto tomu aj
naozaj je. Ide taktiez o motivatny prostriedok mimoriadne citlivy, ktory
neuvazenym posobenim moéze vyvolat’ Uplne iné efekty, ako sme pdvodne
zamySlali. Ide vlastne o dve urovne pésobnosti: 1. syst¢tm odmefiovania,
ktory stanovuje organizécia; 2. rozhodnutie vediceho o odmenach pre svojich
pracovnikov, ktoré je firemnym systémom obmedzené. Tedria hovori, ze
spravnym nastavenim systému odmeniovania mozno modelovat’ spravanie I'udi.
Naozaj I'udia chapu spdsob odmenovania ako svojské posolstvo, s ktorym sa

snazia vyrovnat’ po svojom.
1. Vykonnost’ je motivovana najmé pohyblivou zlozkou mzdy.

Ak ma posobit, je treba jasne oddelit’ vysoky vykon od nizkeho a vysvetlit,
aké spravanie bude odmenované. Pokial’ l'udia nechépu vzt'ah medzi odmenou

a pracovnymi vysledkami, Gi¢inok sa stréca.
2. Odmena ma rozliSovat’ medzi dobrymi a zlymi pracovnikmi.

Mnohi manazéri nemaju chut rozliSovat pracovnikov podla pracovného
vykonu, pretoZze sa obavaji moznych kontakfliktov. V l'udoch to potom
vyvolava dojem, ze je jedno, ¢i pracuju, alebo nepracujt, pretoze to ich mzdu

aj tak neovplyvni.
3. Pevna zlozka mzdy motivuje k zotrvaniu a naboru.

Veduci sa viacSinou doZzaduju €o najvacSej pohyblivej zlozky mzdy, pretoze
v nej vidia hlavny motiva¢ny nastroj. Neuvedomuju si, ze zatial' ¢co pohybliva
zlozka posiliiuje vykonnost’, pevna zlozka je zarukou stability pracovnikov. Ti
bert pohybliva Cast mzdy za nieCo neistého, ¢o v buducnosti moze, ale aj
nemusi platit’ v zavislosti na vysledkoch firmy. Rovnako tak uchadzaci o pracu
Vv organizacii sa zaujimaju skér o pevnu zlozku ako o pohybliva ¢ast’ mzdy.
O ¢o najvyssiu pevnu zlozku bojuju aj odbory, pretoze ju pokladaju za istejSiu

z hl'adiska zabezpec€enia zamestnancov.
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4. Zamestnanci by mali byt’ zainteresovani na vysledkoch celku.

Podporuje to timového ducha. V opa¢nom pripade dochadza k supereniu medzi
utvarmi organizacie, alebo ku snahe dosiahnut’ lepSich vysledkov na ukor
ostatnych. Obchodna firma, ktora odmenovala veducich stredisk iba na
zéklade hospodarskych vysledkov stredisk, narazila na sUperenie medzi
regionmi, na narusovanie regionalnej prislusnosti reprezentantov, na necisté
boje o0 nedostatkovy sortiment v centralnom sklade a naslednom zhffiani
nepotrebnych zasob tovaru vo vlastnom stredisku. Zavedenim prémii za

celkovy vysledok firmy sa situacia trochu ukl'udnila.
5. Cim je jednoduchsi systém, tym bude silnejsia motivacia.
Ak je mzda stanovovand na zdklade velkého mnozstva kritérii a

neprehladnych pravidiel, v ktorych sa pracovnici tazko orientuju motivaény

ucinok sa straca.
6. VEasnost’ odmeny posiliiuje motivaciu.

Odmena, ktora nasleduje tesne po splneni tlohy, m4 omnoho vicsiu silu, ako

odmena odloZena na koniec Stvrtro¢ného, polrocného, alebo ro¢ného obdobia.
7. ManaZér ma vysvetlit’ vy$Siu odmenu pracovnikovi.

Veduci sa ¢asto domnievajl, Ze zamestnanec sa dovtipi podl'a vySsej odmeny,
aka je urovenl jeho vykonu. Mali by mu vSak vysvetlit, za aké vysledky mu
bola stanovena vysSia odmena. Inak si ostatni pracovnici hl'adaju vlastné
vysvetlenie (sadol si na mna, potrebuje prostriedky pre svojich obl'ibencov
atd’.). NizSia odmena vSak modze byt sposobend len menSim objemom

mzdovych prostriedkov, ktoré veduci dostal k dispozicii.
8. VySka odmeny ma byt adekvatna zasluham pracovnika.

Odmena, ktord je proti skutoénym pracovnym vysledkom prili§ nadsadena,
vyvolava v zamestnancovi pocit viny. Nizka odmena, ktord pracovnym

vysledkom nezodpoveda, vyvolava hnev.
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9. Mzda jednotlivcov zostava utajena.

Spolupracovnici nemaji moznost’ komplexného postudenia vykonnosti kolegov
a podmienok, za ktorych vysledky dosahuje, ako veduci. Vzajomné informacie
0 mzde potom vedd ku konfliktom a zhorSeniu atmosféry na pracovisku.
Mnohé firmy takéto poskytovanie informéacii o mzdach jednotlivych

pracovnikov prisne trestaji.*

3.3 VYKONAVANA PRACA, PRACOVNY POSTUP
A KARIERA

Vykonévana praca, pracovny postup a kariérny rast su d’al$ie oblasti
manazmentu a Uzko slvisia s procesom motivacie zamestnanca pocas jeho
pdsobenia v organizacii. S to dlhodobo orientované aktivity, ktorych cielom
je budovat’ potencial talentu v organizacii a priprava vybratych zamestnancov
na buddce pozicie vrdmci firmy. Pracovny postup a kariéra sU prepojené
aktivity, ktoré spolu Uzko sOvisia azaroven sa opieraju o vysledky
vyhodnocovania pracovnych vykonov. Rozvojové aktivity pripravuju
zamestnancov na buduce pozicie, na zmenu Vv organizacii, ¢i na nové pozicie,

ktoré eSte v organizacii nie si. To znamena4, Ze ho pripravuju na zmenu kariéry.

Pri pracovnom postupe — rozvoji sa buduje na doteraj$ich pracovnych
skusenostiach a zamestnanec dostava moznost’ naudit’ sa nie¢o nové, ¢o by
mohol vyuzit' v inej pozicii. Z toho vyplyva, ze cielom rozvoja je priprava na
Zzmenu V pracovnom Zzivote zamestnanca, ¢i uz tym, ze bude povyseny, alebo

Ve

bude pracovat’ v zahranic¢i, ¢i na novom projekte. Tu zohrdva doleziti ulohu
motivovanie zamestnanca a ako v tomto smere pri rozvoji svojich pracovnikov
sa zachova firma (ako ich bude motivovat k rozvoju, ¢o im pontkne, ¢i ma
vlastne zaujem o ich rozvoj). Zamestnanec sa moze, ale nemusi zucastnit’ na

rozvojovom programe. To zavisi od toho, do akej miery sa zhoduje planovanie

4 BELOHLAVEK, F. Organizacni chovaini. 1996
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kariéry a manazment Kariéry, ¢ize do akej miery sa zhoduji predstavy

organizécie s predstavami jednotlivcov.
Formou su rozvojové programy podobné vzdelavacim programom, sem patria:

e Formélne vzdelavanie — dlhodobé programy, ktoré moézu obsahovat

kombinaciu prednasok a simuldcii.

e Diagnosticko — vzdelavacie centra — sa vyuzivaji pri externom nabore,
vyhodnocovani pracovnych vykonov, ale aj pri rozhodovani o
,vnutornom* pohybe zamestnancov v ramci organizacie. Cielom tychto
centier je zistit, ¢i dany zamestnanec ma schopnost’ pracovat na
manazérskej pozicii, alebo na pozicii, ktora vyzaduje vacsiu zodpovednost’

a komplexnejSie vyuZivanie zruénosti, nez doterajSie pracovné zaradenie

jednotlivca.

e 360 stupnova spdtna vizba — aj ked’ sa pouziva najma na vyhodnocovanie
pracovnych vykonov, je mozné ju pouzit aj na identifikaciu silnych

a slabych stranok jednotlivca.

e Pracovné skdsenosti — medzi formy rozvoja spojené s pracovnymi
skisenostami patri rozSirenie prace (job enlargement) rotacia, docasné
umiestnenie vinej pobocke, v centrale organizacie ¢i inej organizacie,
medzinarodny post, povysSenie, ale aj posun smerom nadol v ramci

organizécie.

e [nterpersondlne vztahy — medzi formy rozvoja pomocou pracovnych

vztahov s kolegami a nadriadenymi patri mentoring a koucing.

Rozvoj zru€nosti by mal byt cieleny tak, aby vytvéral pre organizaciu
trvalo udrzate'nt konkuren¢nti vyhodu. Nie vSetky zruénosti a vedomosti, sU
pre firmu rovnakym sp6sobom prinosné. V niektorych pripadoch ma zmysel
dlhodobym spdsobom budovat’ Tudsky kapital v organizéacii, niekedy sa

neoplati investovat’ do rozvojovych programov a Skoleni a lepSie je zamestnat’
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¢loveka, ktory uz pozadované zrucnosti ma a moze sa relativne rychlo zaclenit

do pracovného procesu.*?
Kariéra

Za Kkariéru je mozné povazovat suslednost’ pracovnych skusenosti
jednotlivca pocas celého zivota Kariéra ma dva aspekty — objektivny
a subjektivny. Objektivny aspekt odzrkadluje konkrétne pozorovatelné
prostredie a aktivity. Napriklad ked’ sa zamestnanec zacastni $kolenia, ktoré
mu pomodze v budicnosti. Subjektivny aspekt odraza to, ako jedinec vnima
svoju situdciu. Pri definicii kariéry je teda dolezité, aké okolnosti ovplyviiuju

¢loveka a aj ako ich on vnima a ako si ich vysvetl'uje.

Tu si mézeme uvedomit’, ze koncept kariéry ako postupu smerom hore
po pomyselnom rebricku organizacie, je vV si¢asnom obdobi vel'mi limitujdci.
Tradicne vnimana kariéra predstavuje pohyb jednotlivca smerom nahor
V organizacii, kde pri kazdom novom stupni zamestnanec ziskal viac moci
a kontroly nad zdrojmi, viac zodpovednosti, ale aj vy$Siu mzdu. Okrem
pohybu nahor sa pod kariérou v organizacii rozumelo zvySovanie odbornosti
a kvalifikacie v odbore, z ¢oho vyplyvalo, Ze sa zamestnanci budu cely Zivot
venovat’ vybranému odboru (typicky priklad je medicina a pravo), a budu sa
uzko S$pecializovat’. Tieto formy kariéry samozrejme nezaniknu, ale kvoli
zmenam Vv externom prostredi je potrebné prehodnotit’ koncept kariéry
a vnimat’ kariéru skor ako stbor sktisenosti jednotlivca. K tomuto zaveru je
mozné dospiet na =zaklade toho, Ze mnohé firmy sa procesom
reStrukturalizacie, zmien, fizii a akvizicii stavaju plochejsie a viac orientované
na timovu pracu, ¢im sa znizuje pocet formalnych stupiov v organizacii a aj
Sanca na ,klasicky” postup v organizacii. Vnimanie kariéry tiez narusuje
zmena vo vztahu medzi zamestnancami a firmami . V sti€asnosti firmy nevedia
garantovat’ dlhodobi zamestnanost’” a pracovnu istotu vplyvom r6znych
europskych i celosvetovych ekonomickych ¢i hospodarskych kriz - problémov

a tak dochadza k zmene v obojstrannych otakavaniach.®

2 BAJZIKOVA, LUPTAKOVA, RUDY, VARGIC, WEIDLIC. Manazment ludskych zdrojov.
2004
*® Bajzikova, Luptakova, Rudy, Vargic, Weidlich. Manazment ludskych zdrojov. 2004, s. 216
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4 VPLYV FIREMNEJ KULTURY NA KONKURENCNU
VYHODU V SUCASNOSTI

Ked’ v sucasnosti kriza takmer bez vynimky zmieta vSetky odvetvia
spolo¢nosti, hospodarstva a ekonomiky, manazmenty viacerych firiem st
bezradné, mnohokrat v stadiu rezignacie a akceptacie osudu, ktory vytvara
niekto iny, rozhodujicejsi ako st oni sami, daleko od ich vplyvu. V tejto
situdcii niektori aj dobrovolne skladaji zbrane a prestavaji mysliet na
budicnost. Zabudaji, ze firma, ktord dlhé roky s namahou budovali,
predstavuje nazhromadeny potencidl zamestnancov, poznatkov trhu a majetku,
moéze byt aj nad’alej schopna zivota. To, ¢o dlhé roky fungovalo, by vo
viacerych pripadoch mohlo fungovat' aj dalej, iba nova situdcia si Ziada
spravnu reakciu na novl skuto¢nost’, kde vyraznl ulohu hra firemna kultra,

starostlivost’ o zamestnancov.**

4.1 KONKURENCNA VYHODA

Konkuren¢na vyhoda mdze vzniknit' len za predpokladu priaznivych
okolnosti, ktoré spdsobuju rozdiely medzi podnikmi. Tam, kde nie je priestor a
dovod na vznik rozdielov, konkurenéna vyhoda spravidla nevznika. Odlisnosti
medzi podnikmi spdsobuju vlastnosti ich externého a interného prostredia.
Moznost’ vytvorit’ konkurenénti vyhodu zavisi od velkosti, premenlivosti a
zlozitosti externej zmeny a od velkosti rozdielov v kvalite a kvantite interného
prostredia podnikov. Cim je vonkajsie prostredie turbulentnejsie, tym vacsi
bude pocet zmien a vicsie rozdiely v zdrojoch a spdsobilostiach podnikov, a
teda aj vacsi rozptyl ziskovosti v odvetvi. V relativne stabilnom a jednoduchom
prostredi s takmer rovnako silnymi podnikmi sa spravidla vyskytuju malé alebo

7iadne konkurenéné vyhody. Obdobne to plati aj pre zloZitost’ prostredia. Cim

44http://www.ezisk.sk/824/ Kriza-firemna-inovacia-firemna-kultura-a-horucka-lean_15048.aspx
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je prostredie zlozitejSie, tym vacsi je pocet kombindcii a vézieb, z ktorych sa
odvetvie sklada. Takto sa vytvara priestor na ziskavanie autentickej odliSnosti.
Napriek tomu, ze externy priestor na vznik konkurencnej vyhody je dany
objektivne a nezavisle od vole podniku, velké, resp. vedice podniky na
zaklade svojej velkosti a konkuren¢nej sily do istej miery dokazu ovplyvnit
vyvoj a vztahy vo svojom okoli. Podmienkou vzniku a existencie

konkurencnej vyhody je teda nedokonalost’ konkurencnych procesov.

Stabilita a jednoduchost’ odvetvového vyvoja nedavaju externy priestor
na vznik dlhodobo udrzatel'nej konkurencnej vyhody. Aj vedice podniky
odvetvia v tejto faze zivotného cyklu odvetvia vyuzivaju svoju velkost’ a
kapitalovu silu na udrzanie predstihu len prostrednictvom série kratkodobo
udrzatelnych vyhod. V zloZitom a dynamickom prostredi sa stava zloZitou a
premenlivou aj Struktira konkurencnej vyhody, a tak sa jej tradicné vnimanie,
ktoré zvyraziiuje len niektoré zlozky konkurencieschopnosti jednostrannym
spdsobom, stava v sucasnosti nevyhovujucim. Konkurencné vyhoda sa pretvéara
na fenomén, ktory je Vviaczlozkovy, integrovany, dynamicky a
komplementarny. Kym silné strdnky a vynikajuce schopnosti sa spravidla
tykaju jednotlivych funkénych oblasti podniku, napr. vyroby a marketingu,
konkuren¢na vyhoda €asto vyplyva zo spdjania niekol’kych funkénych oblasti.
Konkuren¢na vyhoda vzniké integraciou unikatnych a uZito¢nych zdrojov vo
viacerych funkénych oblastiach podniku, ktoré st navzijom previazané a

aktivizované napr. systémom riadenia a podnikovou kulttrou.*

4.1.1 Firemna Kkultira ako konkuren¢na vyhoda

Integracia zamestnanca do firemnej kultary

Mnoho firiem ma svoju nadej v buducnost’, pretoze ma to St’astie, ze
moze aj v tazkej situdcii postavit' svoju, aj od zédkladu zmenenu stratégiu na
svojich vlastnych zamestnancoch. Najmé ak v minulosti nezanedbavala navyky
firemnej kultary, ktord spojila zamestnancov s firmou a to nielen v pocite

finan¢nej zéavislosti, ale predovsetkym vo vysokom stupni empatie voci firme a

45 KOSTURIAK, J., FROHLIK, Z. a kol. $tihly a inovativny podnik, 2006
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osvojeni si firemnej filozofie. Plati to tak pre vykonného riaditel’a, ako aj pre

robotnika.

Dobry zamestnanec nie je len dobry odbornik

Dobry, zintegrovany zamestnanec ale neznamena iba odbornika s
dostatkom informécii, ale aj akcieschopného ¢loveka, ktory vie a najmi chce
premenit’ svoje informdcie na vedomosti uzitocné v prospech firmy, co je
hlavhym  ¢initefom  konkuren¢nej vyhody. Informacie maju iba staticky
charakter, ale vedomost znamena akciu, dynamiku a pohyb vpred. Takto
cielend transformécia premeny informacii na vnatorni motivéciu v prospech
firmy (manazment vedomosti) sa uskuto¢fiuje iba v prostredi rozvinutej
firemnej kultiry. Firemna kultara sa Casto prirovndva k rodinnej kulture,
pretoze aj firma ma ,,svojho otca“, via¢Sinou vykonného manazéra, od ktorého
ostatni zamestnanci preberaju zvyky a spdsoby vystupovania. Tak ako existuje
kvalitné rodinné prostredie, existuju aj firmy s rozvinutou firemnou kultdrou,
kde platia zasady pravdy, otvorenosti, plnenia sl'ubov. Byva to aj opacéne, v
niektorych firmach prevlada atmosféra nedovery, strachu a intrigy. Tam urcite
nie su naplnené z&kladné predpoklady pre ich budovanie a rozvoj. Vyznamni a
uspesni podnikatelia 20. storocia, ako boli napriklad zakladatelia firiem Bat’a,
¢i Mattsushita Electric, boli hlboko presvedceni o nevyhnutnosti vytvorit’ vo
firme najskor moralnu a zdravu psychologickt zakladnu, na ktorej sa nasledne

mohli zamestnanci vyvijat’.

Prvym krokom je teda ,,vyroba“ I'udi na obraz firmy.

Z Bat'ovej praxe:

Pri svojej praci som nemal na mysli vybudovanie zavodu, ale l'udi.
Chcel som doslova vybudovat’ ¢loveka, ktory by bol vykonny, lepsie sluZzil
zakaznikom a on by potom vybudoval zavod. Som totiz presvedCeny, zZe
najvacsie straty vznikaji nespravnym postojom, ktory ma clovek k praci, k

svojim spolupracovnikom a zakaznikom.
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...Séfovia st povinni laske k podriadenym a podriadeni st povinni ucte k
svojim $éfom. Ziadnemu veducemu sa doposial’ nedarilo zle preto, Ze sa prili§
staral o svojich podriadenych a podriadenému sa nikdy nedarilo dobre, ked’ sa

darilo zle jeho nadriadenému.*

Stovky firiem ponukaju tisice podobnych, alebo rovnakych vyrobkov.
Konkurencia je ohromna. Kto v nej vitazi? Konkurenéné vyrobky, postupy,
technologie, informacie, kapital — vsetko sa da napodobnit’, prekopirovat’,
pozicat’ alebo kupit. Ale jedinou konkuren¢nou vyhodou je vlastna firemna
kultdra, interna atmosféra povzbudenia a dovery. Je to vysostne originalne

know—how firmy, ktoré sa neda ziadnym sposobom odkopirovat'!*’

Zostihl'ovanie (Lean)

Firemna kulttra je zdkladom, na ktorom sa dé4 postavit' zdrava firma a
neskor realizovat' akékol'vek zmeny. Finan¢nd kriza méze byt vyzvou na
realizovanie novych pristupov predovSetkym v oblasti vytvarania tzv.
zostihl'ovacich (lean) zasahov, ktoré by mohli pomdct’ firmdm prezit, a to

nielen tato zlozitu dobu.

Predpoklady zoStihPovania

Kazda firma, ktoré to ,,nechce vzdat* a vidi pred sebou buducnost, by
si mala osvojit’ aspon zakladné prvky konceptu $tihlosti. Prvym predpokladom
je existencia vysSej urovne firemnej kultiry, nabudenie optimistickej
atmosféry, ze zajtra uZ musi byt’ lepSie ako je dnes a je povinnostou vsetkych,
aby sa o to pri¢inili. Ochota, dobrovolnost’, zanietenie a timova praca st
zédkladom tychto metdd (Jeden krok vpred, ktory urobi sto pracovnikov, je viac

ako sto krokov, ktoré urobi osamoteny lider).

* ZELENY. M. Cesty k dispéchu - trvalé hodnoty soustavy Bata. 2005
* KOSTURIAK, J., FROHLIK, Z. a kol. Stihly a inovativay podnik. 2006
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Lean metddy sa zrodili asi pred 20. rokmi v Japonsku v prostredi silnej
konkurencie vyrobcov automobilov a v snahe byt lepS§i v porovnani s
konkurenciou. Byt lepsi znamena ziskat’ oproti konkurencii vyhodu naviac. V

prvom kroku ide predovsetkym o minimalizaciu plytvania.

Plytvanie pod kontrolou

Odbornici v tomto ponimani definuju plytvanie ako ,,vetko, ¢o zvySuje
naklady vyrobku alebo sluzby bez toho, aby to zvySovalo ich hodnotu.
Kontrolou plytvania sa vytvara predpoklad znizenia vyrobnej ceny, a tym
moznost’ cenovej vyhody pre zékaznika, pripadne ocenenie novej, pridanej
hodnoty zo strany zadkaznika a vysSia ziskovost. Sekundarnym pozitivnym

nasledkom je spokojnost’ zamestnancov.

Lean metddy sa velmi rychlo rozvinuli aj do inych podnikatel'skych
foriem, priCom sa postupne detailizovali a upresiiovali na vSetky rozhodujice
firemné ¢innosti a procesy (vyroba, logistika, vyvoj, administrativa). Stav,
ktory nastal, sa Casto spomina ako ,horucka lean“. Boli vyvinuté viaceré

koncepty pre implementaciu prvkov Stihlosti firmy.

Je evidentné, Ze v sucasnej dobe opdtovne dochddza k znovuobjaveniu lean
metdd a mnohé vyznamné slovenské spolo¢nosti sa uZz hrdia ich
implementovanim. Informécie o tom jednym dychom prinaSaji aj vyjadrenia
spokojnosti majitelov a vykonnych manaZérov s pokrokom a uUsporami.

Nezanedbatel'na je aj dosiahnutd vyssia troven firemnej kulttry.

Vsetky firmy maju problémy. Ak sa chvalia, Ze funguji bez problémov, nie je

to pravda. Su skryté, treba ich vytiahnut’ na svetlo a riesit’.

Ako implementovat’

Implementécia prvkov Stihlosti a inovacie moze byt UspeSna iba pri
dosiahnuti vyznamnej miery integracie zamestnancov s organizmom firmy a so
zamermi manazmentu. Vo firme, kde je vztah manazment versus zamestnanci

vyznamne naStrbeny, kde sa na zamestnancov dlhodobo pozerd iba ako na
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nahraditelné vyrobné nastroje a vykonavatelov rozkazov, a nie ako na
nositelov inovativneho potencidlu, tam sa o implementaciu bez vymeny
manazmentu netreba ani pokusat. Problémom bude totiz neskoér dlhodoba

udrzateI'nost’ nastavenych novych procesov a postupov.

Tam, kde sa to da, treba nastupit’ cestu k zmene na dynamicka, $tihlu a
inovativnu organizaciu. Tato cesta vedie cez pripravu a vyuzivanie schopnosti
l'udi. Firmy maju vicSinou velmi dobre kvalifikovanych a pruznych
pracovnikov, ale ich potencial sa vyuziva minimalne. (Drzat’ si pracovnikov a

netrénovat’ ich je horSie, ako trénovat’ pracovnikov a stratit’ ich u konkurencie.)

Skusenosti ukazuju, ze investicie do zamestnancov maju az trojnasobne
vys$si vplyv na zvySovanie produktivity, ako maji rovnaké investicie do strojov
a zariadeni. Nakoniec aj zvySovanie produktivity technickymi prostriedkami
ma svoje hranice. Preto viaceré svetové firmy venuji na rozvoj zamestnancov
vo faze radikalnych premien az 20 % zo zisku. Bezne je to 5 — 10 %. Je az
neuveritelné, Ze nehmotné aktiva firmy, ako vysledok riadeného procesu
manazmentu vedomosti, ovplyviiuju konkurenénti schopnost’ podniku s vahou

az 90 %. Iba 10 % predstavuje vplyv hmotnych aktiv.

Do ktorych zamestnancov investovat’

Manazéri su posadnuti ekonomickymi ukazovatelmi firmy. Chcu
zvySovat’ jej hodnotu, ale maji problém riadit, zvySovat' a merat hodnotu

svojich nehmotnych aktiv.

Investicie do zamestnancov musia byt ale vel'mi dobre premyslené.
Prvou a hlavnou cielovou skupinou st bez pochybnosti manazéri firmy, na
ktorych, po dokladnom vySkoleni, spo¢iva hlavna tarcha, aby v pozicii
,vnutropodnikovych konzultantov prevzali na seba hlavni lohu tvorcov
timov a spolurealizdtorov implementacie modernych zostihl'ovacich metod.
Manazment firmy zaroven na seba preberd ulohu tvorcov zakladu vedomosti a

skusenosti, ktora pomoéze predbehnut’ konkurenciu a prezit’ aj zIé éasy.48

*® KOSTURIAK, J., FROHLIK, Z. a kol. Stihly a inovativny podnik. 2006
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Firemna inovacia
Schopnost’ inovovat' firmu sa zda byt nevyhnutnou podmienkou

optimizmu do budicnosti, zvlast’ vtedy, ak sa v okoli deju podstatné zmeny.

V priebehu poslednych rokov expandujaceho hospodarstva na
Slovensku mohlo dojst’ u mnohych firiem k zakonzervovaniu vzitych procesov.
»Len s tym nehybme, pretoze to funguje,” bolo zakladnou filozofiou mnohych
manazérov. Scasti aj preto, ze sa obavali chyb, na ktoré by mohli fatdlne
doplatit’. Mnohi manazéri takymto pristupom ,,zatvrdli“, ¢o ma za nasledok ich
problémy s rozvijanim novych pristupov, ¢i uz na pozicii majitel’a, resp.
vykonného manazéra. Plati vSak, Ze ,,ak nerobite chyby, ni¢ nerobite, a teda,
ked’ ni¢ nerobite, nemodZete byt’ uspesni.“ Preto sa treba opdtovne zahl'adiet’ do
zakladnych oblasti Cinnosti firmy, ktorymi su stratégia, procesy, obchod,

marketing, organizécia a technoldgia.

Firmy, ktoré chcu byt skuto¢ne uspesné, musia spojit’ implementaciu
prvkov Stihlosti s inova¢nou schopnost'ou. Rozumie sa tym neustala premena
vedomosti na nové pristupy v oblasti stratégie, produktov, procesov, obchodu a
marketingu, technoldgie a organizacie firmy. Inovacia nesmie byt zanedbanad a

musi byt’ systematicka.
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PRAKTICKA CAST

5 DOTAZNIK

V predchadzajucich  kapitolach  sme  analyzovali  vSeobecnu
charakteristiku firemnej kultiry ako konkuren¢nej vyhody so zameranim na
osobnost’ ¢loveka, firemnu kultaru, motivaciu zamestnancov ako aj postavenie
firemnej kultiry v sucasnych socialno — ekonomickych a hospodarskych

zmenach vo svete.

Prakticka Cast’ vytvara nadvédznost’ na nadobudnuté poznatky, ktoré sme
rozpracovali v nasej diplomovej praci a rozSirujeme ich o informécie ziskané
na zaklade analyzy adajov, ktoré nam poskytla prieskumna vzorka
respondentov pracujicich v komercnej firme. Pre tlto empiricki ¢ast’ bol

vytvoreny dotaznik, ktory mapuje firemnu kultaru v konkrétnej firme.

5.1 CIEL PRIESKUMU

V nadvaznosti na formulovanie problému sme pre prieskum stanovili
nasledovné ciele. Zékladnym cielom ¢i zdmerom naSej diplomovej prace je
overenie doteraz existujucich poznatkov o danej problematike, ktord sme si

zvolili a ¢iastoCné rozsirenie informacii o nové skuto¢nosti.

Ciel'om naSej diplomovej prace je analyzovat’ samotnu firemnu kultaru
ajej vplyv na vykon zamestnancov atym zvySovat konkurencieschopnost’

firmy a prostrednictvom nej vytvarat’ u firmy konkuren¢nt vyhodu.
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5.2 PRACOVNE HYPOTEZY

Pri formulacii hypotéz sme vychadzali z doteraz zndmych informacii
Vv problematike firemnej kultary ako konkurencnej vyhody, ktoré sme ziskali

Stadiom odbornej literatdry tykajlcej sa danej problematiky.

Na zaklade vytyceného ciela sme stanovili Styri nasledovné hypotézy,

ktoré sme overovali v predkladanom prieskume.

Hypotéza 1

Predpokladame, ze finan¢né ohodnotenie je pre zamestnancov hlavnym

faktorom, ktory vplyva na firemnua kultaru.

Hypotéza 2

Predpokladame, Ze komunikacia medzi zamestnancami na jednotlivych
urovniach spolo¢nosti je na dobrej Urovni, ¢o vytvara pozitivnhu firemnd

kultdru.

Hypotéza 3

Predpokladame, ze priatel'ské vztahy v kolektive vo firme pdsobia

priamo na kvalitu firemnej kultary a z nej plyndci kvalitny pracovny vykon.

Hypotéza 4

Zamestnanci spolo¢nosti su spokojni s finanénym ohodnotenim svojej
prace, ¢o pozitivne vplyva na firemnu kultdru a to ovplyviiuje vyssiu pracovnu

vykonnost'.
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5.3 SPRACOVANIE A METODA PRIESKUMU

Pri spracovavani prieskumu sme si zvolili formu dotaznika (Priloha A),
ktord patri k overovanym a preferovanym postupom pri zistovani tdajov
a poznatkov. V dotaznikovej forme vidime vyhodu vtom, Ze je tu vytvoreny
priestor na ziskavanie informacii od vicSieho poctu respondentov naraz
prostrednictvom vhodnych a cielenych otazok. Dotazniky, ktoré su predlozené
nas§im respondentom boli anonymné z dOvodu uistenia respondentov —

zamestnancov firmy, Ze tieto udaje nebudi proti nim pouzité.

Anonymnou formou boli vypliiané dotazniky, kde sme zistovali ndzory
a postoje zamestnancov. Titoi nam tvorili 140 - ¢lenna vzorku respondentov,
ktorych sme oslovili osobne a vacsiu Cast’ prostrednictvom elektronickej formy
komunikacie - emailom, z ¢oho sa nam vratilo 136 vyplnenych dotaznikov.
Povazujeme to za Uspech a dobra spolupracu, ¢o je tiez jednym z faktorov
urovne firemnej kultiry. Nasa vzorka respondentov sa skladala z 78 muzov
a 58 zien s priemernym vekom 27 rokov a kde drviva vicsina konkrétne 90%

Z nich ma vysokoskolské vzdelanie.

Dotaznik bol zlozeny =z dvadsiatich otdzok, ktoré mali otvorend
i uzavretd formu. Pri niektorych otazkach bol ponechany priestor na

vyjadrenie vlastného nazoru.

V prvej Casti dotaznika sme zistovali osobné Udaje respondentov ako
vek, pohlavie a dosiahnuté vzdelanie. V d’alSich ¢astiach dotaznika sme kladli

konkrétne otazky, na ktoré nam respondenti podl'a svojho uvazenia odpovedali.

Spracovanie ziskanych udajov sme vykonali vzagjomnym porovnavanim
vysledkov a aritmetickym priemerom. Kazda otazku sme spracovali a
porovnali osobitne a nasledne vysledky vyjadrili v prehl'adnych tabulkach a
grafoch. Po tychto zisteniach sme sa zamerali na overovanie hypotéz, ktoré

sme si stanovili, ¢i sa nam nase predpoklady potvrdili, alebo vyvratili.
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5.4 CHARAKTERISTIKA SKUMANEJ VZORKY
RESPONDENTOV

Nasu prieskumnt 136 — ¢lennu vzorku tvorili zamestnanci spolo¢nosti
cargo — partner SR, s.r.0. s réznym stupfiom vzdelania a zamerania, ktori nam

ochotne vysli v Ustrety.

5.4.1 Charakteristika spolo¢nosti

Historia spolo¢nosti v skratke

Spolocnost’ cargo - partner bola zalozend v roku 1983 v Rakusku. V
roku 1993 zacala spolo¢nost’ zakladat’ dcérske spolo¢nosti v susednych Statoch.
Ako prvé nerakiske pobocky boli otvorené kancelarie v Bratislave a Prahe.
V stcasnosti ma cargo - partner na Slovensku pobocky aj v Kogiciach a Ziline
a patri medzi najvacSie Spediéné firmy na Slovensku. V roku 2006 sa
spolocnost’ cargo - partner AG so svojimi dcérskymi spolo¢nostami

pretransformovala na holdingovt spolo¢nost’.

Historia spolo¢nosti cargo - partner v skratke:

1983 - Zaciatok aktivit v leteckej preprave.

1985 - Zahajenie poskytovania sluZzieb v ndmornej preprave.

1993 - ZaloZenie prvych dcérskych spoloénosti v Ceskej a Slovenske;j
Republike.

1994 - Mad’arsko

1996 - Slovinsko a Chorvatsko sa stali prvymi juznymi pobockami.
1998 - Pol'sko

2000 - Nemecko a Rumunsko

2001 - USA

2003 - Bulharsko

2004 - Srbsko, Francuzsko a zastapenie v Cine.

2005 - Ukrajina a reprezentacné zastupenie v oblasti Beneluxu.
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2006 - Holandsko
2007 - India, Bosna a Hercegovina, Moldavsko a Belgicko *°

Cargo - partner SR, spol. s r.o. je sucastou rakuskej spolo¢nosti Multi
Transport und Logistik Holding GmbH, ktora vlastni 17 spolo¢nosti cargo-
partner po celej Eurdpe. Firma cargo - partner SR ma tak vyluéne
zahrani¢ného vlastnika, ktorym je fyzickd osoba. Podnik svojim zékaznikom

poskytuje sluzby v oblasti prepravy a logistiky.

Materska spolo¢nost’ cargo — partner s centrdlou vo Fishamende pri
Viedni  je v sucasnosti reprezentovana 50 pobockami v sedemnastich
eurépskych krajinach ako aj 23 zamorskymi kancelariami na Dalekom vychode
av USA. Cargo - partner operuje celosvetovo, geograficky je spolo¢nost’
situovana najma v strednej a vychodnej Eurdpe, od roku 2004 rozvija aj svoje
zastipenie v Cine aIndii. V sGlasnosti je celkovy pocet zamestnancov
v Eurépe 1200 a 230 na Dalekom vychode, v slovenskej dcérskej spoloénosti

zamestnava cargo - partner 140 pracovnikov.

Cela skupina pdsobi v oblasti leteckej, namornej a cestnej prepravy a
integrovanej logistiky. Cargo - partner je Specialistom najmid na letecka
anamorni prepravu, 0 c¢om sved¢i prieskum tyzdennika Trend, kde sa
spolo¢nost’ umiestnila na 1. mieste v leteckej ana 4. mieste v ndmornej
preprave. Logisticky servis spolo¢nosti cargo - partner prebieha v celej Eurdpe
Standardizovanou formou. Klienti maji interaktivny on - line pristup

k sledovaniu pohybu svojich zasielok 24 hodin denne v redlnom case.

Cargo - partner SR sa usiluje byt pre medzindrodné korporacie
pdsobiace na Slovensku a rozvijajuce sa domace spolo¢nosti partnerom, ktory
spol’ahlivo a inovativne riesi problémy s dopravou, skladovanim a distribuciou.
Spolo¢nost’ sa pysi profesiondlnym postojom svojich zamestnancov, ktori
Gispesne napliaju firemné heslo: “We take it personally”, ktoré sa da prelozit

do slovenciny ako ,,Berieme to osobne. Tento postoj je taktieZ ocenovany

9 http://lwww.cargo-partner.com/?s=C40833E2-A7C3-42C4-8334-8A71CC67523F$sk$&p=
company.history
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obchodnymi partnermi, ktori uzndvaju priatel'ski, profesiondlnu a U¢inna
spolupricu so spoloénostou. Dalsimi firemnymi heslami st ,,Passion for
excellence®, ¢o by sme mohli prelozit’ ako zmysel pre dokonalost’ a ,,Better

than others®, Cize lepSie ako ostatny.

Obrazok 1 Hodnotovy trojuholnik cargo - partner

A

passion for excellence

we take it personally better than others

e\

Zdroj: Z internych materidalov spolocnosti Cargo — partner
Predmetom ¢innosti spolo¢nosti cargo - partner je poskytovanie

prepravnych a logistickych sluZieb. Spolo¢nost’ poskytuje tieto sluzby:

e sluZzby v leteckej ndkladnej doprave

e sluzby v namornej nakladnej doprave

e sluzby v cestnej nakladnej doprave

e integrovana logistika

o IT sluzby

e doplnkové sluzby.
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1. Organiza¢na Struktira

Spolocnost’ cargo - partner ma liniovo §tabnu organiza¢nt Struktaru.

Na cele spolo¢nosti cargo - partner na Slovensku stoja dvaja prokuristi,

General Manager a Vice General Manager. Hlavné liniové oddelenia su

oddelenie predaja, ndmorné oddelenie, letecké oddelenie, cestné oddelenie a

oddelenie logistiky, pricom na c¢ele kazdého stoji Manager Business

Development. Stabnymi Gtvarmi st oddelenie colnej deklaracie, oddelenie

marketingu, oddelenie administrativy a ekonomicke oddelenie.

Graf 2 Organizacna Struktura spolo¢nosti cargo-partner Slovensko

Vedenie

General Manager

Vice General Manager
(prévne + personéalne oddelenie)

Marketing Colna Administrativa Ekonomické
deklaracia oddelenie
Manager Manager Manager Manager Manager
Business Business Business Business Business

Development

Development

Development

Development

Development

Predaj

Namorné
oddelenie

Namorné
oddelenie

Cestné
oddelenie

Oddelenie
logistiky

Zdroj: Z internych materidalov spolocnosti Cargo — partner
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2. Hodnotenie a motivacia zamestnancov

K 31. decembru 2011 bolo v spolo¢nosti cargo — partner SR, s.r.o.
evidovanych 140 zamestnancov. Z toho bolo 27 pracovnikov zamestnanych

na pobocke v Kogiciach, 19 na pobocke v Ziline a 94 v Bratislave.

Za metodiku hodnotenia a oboznamenie hodnotitel'ov je zodpovedny
vice general manager, ktory ma na starosti personalne oddelenie. Hodnotenim
pracovnikov chce podnik dosiahnut’ zlepsenie pracovnych vysledkov, posudit’
vedomosti,  znalosti a skusenosti pracovnikov, zhodnotit' ich postoje,
vystupovanie a konanie medzi nadriadenymi a podriadenymi pracovnikmi a
medzi odberatel'mi sluzieb. Cie'mi hodnotenia st tiez objektivne odmenovanie
pracovnikov a ich motivacia k vysSiemu vykonu. Podnik si uvedomuje, Ze
motivéciu pracovnikov udrzuje, alebo zvysuje len spravodlivé hodnotenie a
odmenovanie. Na zaklade dosiahnutych vysledkov hodnotenia vykonavaju
veduci na vsetkych stupnoch riadenia mzdové prehodnotenie v ramci prislusne;j
tarifnej triedy, vzdy k 1.5., alebo po skonceni skuiSobnej doby. Hodnotenie je
teda vhodne prepojené s odmenovanim, ¢o mu pridava vaési motivaény Gc¢inok.
Zamestnanci — disponenti maji hrubi mzdu zloZent zo zakladnej a pohyblive;j
zlozky. V pohyblivej zlozke su zahrnuté prémie zo zisku, ¢o znamend ze ¢im

vacsi zisk pre firmu urobi disponent, tym vacsie prémie dostane.

Podnik tiez aktivne pristupuje k zistovaniu Urovne spokojnosti
pracovnikov. Raz za rok zabezpecuje persondlne oddelenie z Rakuska
prieskum spokojnosti medzi pracovnikmi — ro¢né pohovory, ktoré vedu
manazéri. Uastnici vyplnia dotaznik, ktorym sa zisti s ¢im su, popripade nie
su pracovnici spokojny. Téato metdéda je velmi UCinnd pri zistovani
nedostatkov. ManaZéri nasledne dotaznik vyhodnotia a predloZia na vedenie
podniku, kde sa prijmu napravné a preventivne opatrenia s ur¢enim terminov
plnenia — vaésinou ide o schvalenie dohody medzi manazérom a pracovnikom

. e 50
o vyske zvySenia platu.

50 Interné material spolo¢nosti cargo - partner

69



5.5 INTERPRETACIA VYSLEDKOV PRIESKUMU

V uvode dotaznika sme zist'ovali zakladné udaje respondentov ako su

vek, pohlavie a vzdelanie zamestnancov.

Vysledky prieskumu predstavujeme v nasledujdcich prehl'adnych
tabul'kach a grafoch.

Otazka &. 1 Pohlavie

Muz Zena
78 58

Graf 3 Pohlavie

OMuz
BZena

Zdroj: autor

Nasu vzorku respondentov tvorilo 136 zamestnancov, Z ¢oho bolo 78 muZov

a 58 zien.

Otazka ¢. 2 Najvyssie ukoncené vzdelanie

stredoskolské vzdelanie | vysokoskolské I. stupna | vysokoskolské II. stupia

12 7 117

Zdroj: autor
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Graf 4 Najvyssie ukonéené vzdelanie

120 -—
100- -
8 O stredoskolské
80+ vzdelanie
B vysokoskolské I.
601 b
N stupna
40 Ovysokoskolské Il.
Hie stupna
201

Zdroj: autor

Pri otazke ¢.3 m6Zzme skonstatovat’, ze drviva vicsina a to 117 pracovnikov méa

vysokoskolské vzdelanie 2.stupiia.

Otazka ¢. 3 Zaoberate sa myslienkou, ze chcete zmenit’ zamestnanie z dévodu

zlej komunikacie medzi zamestnancami, ¢o negativne posobi na firemnul

kulttru?
ano, zriedka | 4no, uz dlho na to nie, komunikacia medzi zamestnancami
myslim mi vyhovuje
16 8 112

Zdroj: autor

Graf 5 Zmena zamestnanie z dévodu zlej komunikécie medzi zamestnancami

Oano, zriedka

1201 —
100 |
80+
1 B ano, uz dlho na
60+ to myslim
40
20 O nie, komunikacie
medzi
0- zamestnancami mi

vyhovuje

Zdroj: autor
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V tejto otazke ndm 112 respondentov potvrdilo, ze im komunikicia medzi
zamestnancami vyhovuje, nechct opustit’ svoju pracu a len 8 pracovnikov by

odist’ chcelo.

Otazka ¢. 4 Mate v sucasnej dobe naozaj poteSenie zo svojej prace, ked ju

beriete ako celok?

ano nie
97 39
Zdroj: autor

Graf 6 Potesenie zo svojej prace, ako celok

Oano Enie

Zdroj: autor

V sucasnosti mé poteSenie zo svojej prace 97 a z prace sa netesi 39 l'udi.

Otazka ¢. 5 Prijali by ste nizsi plat, alebo mzdu, keby Vam pontiknuta praca

vyslovene ,,sadla“ teda zodpovedala vasim znalostiam a schopnostiam?

ano nie

18 118
Zdroj: autor

Graf 7 Znizenie platu alebo mzdy z dévodu prijatia prace, ktora zodpoveda vasim
znalostiam a schopnostiam

120 4
100
80
60

oa mni
0 ano nie

SN NN N

20

0+

Zdroj: autor
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V otazke ¢.5 sa negativne vyjadrilo 118 respondentov a 18 by prijalo nizsi plat

za prijemnu précu.

Otazka ¢. 6 Dostavate pravidelnu spéatnd vazbu o praci, ktort vykonavate bud’

ako ¢len timu, alebo ako jednotlivec?

ano

nie

105

31

Zdroj: autor

Graf 8 Spatna vazba o praci, ktor( vykonavate

120+
100+

80

60

404

20

04

Zdroj: autor

Oano

Enie

Zamestnanci potvrdili, Ze dostavaju spatna vazbu a to konkrétne drvivou 105

¢lennou skupinou zamestnancov.

Otazka ¢. 7 M4 finan¢né ohodnotenie vplyv na Vasu pracovnil vykonnost’?

ano

nie

128

8

Zdroj: autor
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Graf 9 Finan¢né ohodnotenie a vplyv na pracovn(l vykonnost’

140,
1204
1004
80
60+
40
20

Oano Enie

NN N N N\

04

Zdroj: autor

Pracovnici jednoznacne potvrdili, Ze peniaze s najvacSim faktorom, ktory

ovplyviluje pracovnll vykonnost'.

Otazka ¢. 8 Akceptujete nazor, ze motivacia 'udi sa moze casom menit’ spolu

s tym, ako sa menia ich skdsenosti?

ano nie
133 3
Zdroj: autor

Graf 10 Zmena motivacie F'udi spolu s tym, ako sa menia ich skdsenosti

140

1204
1004
80
60+
40
20

Oano Enie

ANAVAVAVANAN

04

Zdroj: autor

Takmer vSetci zamestnanci, teda 133, sUhlasia s ndzorom, Ze motivacia sa

u zamestnanca s pribadajucimi skiisenostami meni.
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Otazka ¢. 9 Sudhlasite s tvrdenim, ze finanéné ohodnotenie zamestnancov

ovplyviiuje medzil'udské vztahy vo firme a nasledne tak firemna kultaru?

ano nie
99 37
Zdroj: autor

Graf 11 Ovplyviiovanie medziludskych vztahov finanénym ohodnotenym
Zamestnancov

100 4

80 -

60 -

40 | @ ano Hnie

20

Zdroj: autor

Finan¢né ohodnotenie zamestnancov ovplyviiuje medzil'udské vztahy vo firme

a nasledne tak firemnu kulttru, ¢o potvrdilo 99 respondentov.

Otazka ¢. 10 Bolo Vam niekedy vyslovené uznanie, ktoré pre vas znamenalo

viac ako peniaze?

ano nie ni¢ viac ako peniaze, by ma neuspokojilo ako prvok
uznania
11 48 76

Zdroj: autor

Graf 12 Uznanie, ktoré znamena viac ako peniaze

O ano

Enie

[ nié viac ako peniaze,

Zdroj: autor
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76 respondentov potvrdilo, Ze ni¢ iné ako peniaze by ich neuspokojilo viac ako

prvok uznania, a negativne sa vyjadrilo 48 respondentov.

Otazka ¢. 11 Aky mate nazor na moralne ohodnotenie vaSej prace

zamestnavatelom?
citim sa dostatoéne moralne citim sa moralne citim sa
oceneny nedoceneny ponizovany
27 102 7

Zdroj: autor

Graf 13 Moralne ohodnotenie

O citim sa
1204 dostatoéne
100 ¥ moralne
¥ oceneny
80 4
% | citim sa moralne
601 nedoceneny
y
e
20¥
0. O citim sa
ponizovany

Zdroj: autor

Moralne nedoceneny sa citi najvacsi pocet respondentov a to 102.

Otazka ¢. 12 Ktori zo socialno — motivaénych vplyvov, ktoré upeviiuju

poziciu a status zamestnanca bez problémov, vyuziva Vas zamestnavatel’?

pracovné zaradenie 27
hodnotenie 41
moznost’ postupu 12
osobny profesijny rozvoj 17
individualne uznanie 14
uznanie v pracovnej skupine 15
uznanie v ramci celej organizacie | 3

ziadne 7

Zdroj: autor
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Graf 14 Vyuzivanie socialno — motivacnych vplyvov

O pracovné
454 zaradenie
40- B hodnotenie

351

O moznost’ postupu

301
25 O osobr_u'l profesijny
rozvoj
201 : Bindividualne
15+ uznanie
Ouznanie v

pracovnej skupine
B uznanie v ramci

celej organizacie
Oziadne

Zdroj: autor

Otazka €. 13 Ovplyviiuje spravanie vasich kolegov firemnu kultdru?

ano nie
112 24
Zdroj: autor

Graf 15 Vplyv spravania kolegov na firemna kultdru

120+

100+

80+

60+ Oano Enie

401

20+

0-

Zdroj: autor

112 respondentov potvrdilo, Ze spravanie kolegov ovplyviiuje firemnt kultaru.

Otazka ¢. 14 Uprednostnili by ste priatel’sky a pevny pracovny kolektiv pred

zvysSenim platu?

ano nie
61 75
Zdroj: autor
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Graf 16 Uprednostnenie priatel'ského a pevného pracovného kolektivu, pred
zvySenim platu

801
70+
60+
50
40+
30
20+
10+

Oano Enie

NN NN NN

0+

Zdroj: autor

75 zamestnancov by neuprednostnilo kvalitny pracovny kolektiv pred

zvySenim platu a 64 odpovedalo, ze by radsej pracovali v pokojnej klime.

Otazka €. 15 Je vas pracovny vykon v zamestnani vysSi ak je sudrzny

a priatel'sky kolektiv?

ano nie
96 40
Zdroj: autor

Graf 17 Pracovny vykon v zamestnani
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Zdroj: autor

Pracovny vykon ovplyviiuje pracovny kolektiv u 96 respondentov.
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Otazka ¢ 16 Ste schopny odist’ z prdce vo firme z dévodu zlej firemnej
kultary?

ano nie
110 26
Zdroj: autor

Graf 18 Odchod z préace z dévodu zlej firemnej kultdry
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Zdroj: autor

Zaujimava odpoved’ je, ze 110 respondentov je ochotnych odist z prace

z dovodu zlej firemnej kultury.

Otazka ¢. 17 Mali ste uz niekedy vo vasej firme snahu zmenit” alebo vylepsit

firemna kultaru?

ano nie
41 95
Zdroj: autor

Graf 19 Snaha o0 zmenu alebo vylepsenie firemnej kultury
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Zdroj: autor

95 respondentov priznalo, ze eSte nikdy nemali snahu zmenit’ firemnt kultaru.
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Otazka ¢. 18 Ako chapete firemnu kultdru v rdmci firmy?

pozitivne | negativne
119 17
Zdroj: autor

Graf 20 Chapanie firemnej kultdru

120
1004 O pozitivne
80
60

401

NN N NN\

20

B pozitivne

0-

Zdroj: autor

Za pozitivne povazujeme, ze 119 pracovnikov je spokojnych s firemnou

kultirou.

Otazka €. 19 Ste spokojny s uroviiou firemnej kultury vo vasej firme?

ano nie
109 27
Zdroj: autor

Graf 21 Spokojnost’ s Groviiou firemnej kultary
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Zdroj: autor

Spokojnost’ s kultdrou vo firme potvrdilo 109 zamestnancov.
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Otazka €. 20 Respektujete firemnu kultaru vo vasej praci?

ano nie
122 14
Zdroj: autor

Graf 22 Re$pektovanie firemnd kultdru
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Zdroj: autor

Firemnt kultaru re$pektuje vo firme 122 zamestnancov.

5.5.1 Zistenia hypotez
Hypotéza 1

Predpokladame, Ze finan¢né ohodnotenie je pre zamestnancov hlavnym

faktorom, ktory vplyva na firemnd kultdru.

V predkladanom prieskume u firmy cargo — partner sa ndm hypotéza 1
potvrdila, ato v pomere 99 : 37 (Graf 11), kde sme tato hypotézu overovali
otazkou €.9, kde sme sa pytali €1 stihlasite s tvrdenim, Ze finan¢né ohodnotenie
zamestnancov ovplyviluje medziludské vztahy vo firme a nasledne tak
firemna kultdru. V tejto otadzke sa nam kladne vyjadrilo 99 respondentov, ktori
svojou odpovedou vyjadrili nazor, ze hlavnym faktorom ktory ovplyviiuje
firemnt  kultiru je finanéné ohodnotenie zamestnancov, ktoré vytvara
a ovplyviiuje pozitivne vztahy na pracovisku. Negativny nazor vyjadrilo len 37

respondentov.
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Hypotéza 2

Predpokladame, ze komunikacia medzi zamestnancami na jednotlivych
urovniach spolocnosti je na dobrej urovni, Co vytvara pozitivnhu firemnu

kultiru.

Hypotézu 2 nam pomohli overit’ otazky €. 3 (Graf 5) a otazka ¢. 4 (Graf
6), kde vysledky boli nasledujlice: v otazke ¢.3, ktora znela Zaoberate sa
mySlienkou, Ze chcete zmenit’ zamestnanie z dovodu zlej komunikacie medzi
zamestnancami, ¢o negativne poOsobi na firemnd kultdru? Tu sa nam
k negativnej odpovedi priklonilo 112 respondentov, ¢im nam tato odpoved’
vytvara nazor, ze zamestnancom firmy vyhovuje komunikécia na jednotlivych
urovniach spolocnosti ¢o povazujeme za pozitivhu firemna kultaru. Pracu
z dévodu komunikacie a tym aj zlej firemnej kultiry by menilo menej ako 25
zamestnancov. Taktiez nam tito hypotézu poméha potvrdit’ otdzka ¢. 4, kde
sme sa pytali ¢i maju zamestnanci v sicasnej dobe naozaj poteSenie zo svojej
prace, ked’ ju beru ako celok? Tu sa nam pozitivne vyjadrilo 97 respondentov
anegativny postoj nam poskytlo 39 opytanych, c¢o potvrdzuje spravny
predpoklad a tym sa nam hypotéza 2 potvrdila.

Hypotéza 3

Predpokladame, ze priatel'ské vztahy v kolektive vo firme pdsobia

priamo na kvalitu firemnej kultdry a z nej plyndci kvalitny pracovny vykon.

Otéazkou ¢€.15 (Graf 17) sme overovali hypotézu 3, kde sme sa pytali ¢i je vas
pracovny vykon v zamestnani vyssi ak je sudrzny a priatel'sky kolektiv? Tu sa
nam kladne vyjadrilo 96 respondentov, o povaZzujeme za potvrdenie nasho
predpokladu v hypotéze 3 a kde sa nam vytvara nazor, Ze zamestnanci, ktori
pracuju v kolektive, ktory je priatel'sky podavaju vyssi pracovny vykon ako ti,
ktori musia rieSit’ nezhody, prip. negativne vplyvy, ktoré vychadzaji zo zlych

negativnych vzt'ahov v kolektive, v ktorom pracuju.
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Hypotéza 4

Zamestnanci spolo¢nosti st spokojni s finanénym ohodnotenim svojej
prace ¢o pozitivne vplyva na firemnu kultaru, ¢o ovplyviuje vysSiu pracovnu

vykonnost'.

Pri hypotéze 4 musime skonstatovat’, Ze sa nam tento predpoklad nepotvrdil.
Z dévodu odpovedi na otazku ¢. 7 (Graf 9) M4 finan¢né ohodnotenie vplyv na
Vasu pracovnu vykonnost'? Tu ndm drviva vacsina konkrétne 128 odpovedala,
ze finan¢né ohodnotenie priamo ovplyviiuje vykonnost' zamestnancov a tiez
negativne vplyva na firemnu kultdru na pracovisku a vytvara u zamestnancov
zvySenu emocionalnu nestabilitu a zhorSenie medziludskych vztahov, co

vyrazne vplyva na pracovnu vykonnost’ zamestnancov vo firme.

5.6 DISKUSIA

Vykonany prieskum v nasej diplomovej praci obsahuje Styri pracovné
hypotézy, z ktorych moZzme konstatovat, ze sa nam tri hypotézy potvrdili
ajedna hypotéza nepotvrdila. Hypotézy sme si overovali uzavretymi
i otvorenymi otdzkami prostrednictvom anonymnej dotaznikovej metddy
U zamestnancov spolo¢nosti cargo — partner. Otvorené otazky nam vytvarajd

priestor na diskusiu, ktor( nasledne predstavujeme.

Predkladany dotaznik néam prostrednictvom pomocnych otdzok utvara
obraz o vnimani firemnej kultury samotnymi zamestnancami spolo¢nosti
a moézeme tak vyuzit priestor, kde ndm respondenti poskytli autentické nazory

a postoje k problematike sucasnej firemnej kultury.

Za pozitivne v naSom prieskume mozeme na zaliatok povedat, Ze
urovenn vzdelania konkrétne v naSej spolo¢nosti, v ktorej sme vykonali
prieskum, je vel'mi dobra a tvori az 90% zamestnancov, c¢o ukazuje na

vysoku odbornost’ a profesionalitu pracovnikov.

Pri vyhodnocovani vysledkov dotaznikov sme prisli k zaveru, ZzZe

zamestnanci reSpektuju firemnu kultiru ato konkrétne u 122 respondentov,
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¢o je velkd vicsina opytanych. Pozitivne vnima troven firemnej kultary 109
zamestnancov, ¢o poukazuje na zdujem manazmentu spolo¢nosti o to, ako sa
zamestnanci citia vo firme, v ktorej pracuju. Stav firemnej kultiry naznacuje
vysledok, ze 95 respondentov zo 136 opytanych nam potvrdilo, Ze by nemenili
uroven firemnej kultiry a ze im firemnd kultira vyhovuje. O tom, aky velky
vplyv mé firemna kultlra na zamestnancov, hovori otazka ¢. 16 (Ste schopny
odist’ z prace vo firme z dévodu zlej firemnej kultary?), pri ktorej uviedlo az
110 respondentov, ze firemna kultira ako aj medzil'udské vzt'ahy maju pre nich
tak velky vyznam, Ze st ochotny odist zprace ak im firemna kultura

nevyhovuje.

Zaujimavy pohlad sa nam naskytol v odpovediach na v otazku ¢. 15 (Je
vas pracovny vykon v zamestnani vys$i ak je sudrzny a priatel'sky kolektiv?),
kde nam 96 respondentov odpovedalo, ze medzil'udské vzt'ahy na pracovisku
si pre zamestnancov tak dolezité, ze dokdzu ovplyviiovat ich kvalitu
pracovného vykonu. Uviedli tiez, Ze sa nemusia zaoberat’ ohovaranim ¢i inymi
negativnymi vplyvmi zo strany kolegov a tak maju kl'ud pri rieSeni pracovnych
zalezitosti. Mierne vyvratenie tohto tvrdenia ndm priniesla otdzka ¢. 14
(Uprednostnili by ste priatel'sky a pevny pracovny kolektiv, pred zvySenim
platu?), pri ktorej nam 75 opytanych potvrdilo, Ze by boli ochotni pre vyssi plat
pracovat’ 1V negativnom pracovnom prostredi, ¢o oddévodnili negativnou
finan¢nou situaciou v sucasnosti na Slovensku. Hlavnym ddvodom bolo
nestratit’ pracu za ziadnych okolnosti pokial’ im to psychika na pracovisku
dovoli. M6zZeme vSak konStatovat, ze firemna kultiru ako celok vo firme
priamo ovplyviluji medziludské vztahy na pracovisku a samotné spravanie

zamestnancov — kolegov.

Zamestnanci spolocnosti sa tiez vyjadrovali k motivacii zo strany
zamestnavatel'a, ¢o podl'a nich vyrazne ovplyviiuje klimu na pracovisku ¢i uz
ide 0 motivaciu finan¢ni, prip. motivaciu prostrednictvom pochvaly, ¢i inych
motivacnych nastrojov, kde vSak vysledok prieskumu je negativny, pretoze 102
respondentov sa citi zamestnavatel'om moralne nedocenenymi, ¢o dost’ vplyva

na ich spravanie v kolektive i vo firme ako celku.
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Vo vSeobecnosti mozeme povedat’, Ze najvyraznej$im faktorom, ktory

nam vysiel z nasho prieskumu je fakt, ze finan¢né ohodnotenie najviac vplyva

na stav firemnej Kkultiry v spolo¢nosti, ktori sme analyzovali. Tento stav

vychadza najmi zo stcéasnej socialno — ekonomickej situacie na Slovensku,

Eurdpskej Unii ina svete ako celku, kde podla nazorov zamestnancov je

prvoradé finan¢né ohodnotenie a az potom ide na rad firemna kultira ako taka,

a kde citujeme, ze ,, kazdy by mal pracovat’ do vysky svojho platu®.

Analyza firemnej kultlry v nasej praci ukazala, ze ak chce firma

V budtcnosti  vytvarat’ konkuren¢ni vyhodu cez firemnt kultiru musi

vytvorit’ priestor pre spokojnost’ zamestnancov a to v oblastiach :

finan¢ného ohodnotenia, ¢o je v dnesnej dobe kl'acove,

dosledne motivovat zamestnancov, ¢im sa zvySi ich pracovny

vykon — napr. benefity,

vytvarat’ spatnti vizbu o vysledkoch vykonanej prace — motivaény

nastroj — pochvala,

zlepSovat komunikdciu medzi zamestnancami na rdznych
urovniach spolo¢nosti ako na horizontalnej tak ina vertikalnej

arovni,

zabezpecit' firemnt kultaru v spolo¢nosti na taku uroven, aby
zamestnanci z firmy neodchadzali, ale citili sa v préci dobre, ¢o
vytvara priestor na konkurenénii vyhodu z hladiska stabilnej

firemnej kultary.
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ZAVER

Firma ma nastavené isté pravidla podl'a ktorych sa riadia zamestnanci
i cely chod firmy, aj ked’ na prvy pohlad to mdze niekedy vyzerat, akoby sa
neriadila ni¢cim. Nemusi sa to vzdy tykat’' len $tylu oblickania. Do firemnej
kultiry zahfhame aj spdsob odmenovania zamestnancov, benefity
zamestnancov, priestory firmy, formy ich motivacie a motivaénych nastrojov,
spbsoby vzdelavania, medzil'udské vzt'ahy na pracovisku a rovnako sem patri
aj znacka firmy, jej historia, firemna filozofia, ¢i vybavenost’ pracoviska.

Tieto faktory duplne prirodzene ovplyviiuji spravanie vsetkych
zamestnancov, bohuzial’, nie vzdy tym pozitivnym smerom. Niekedy moze byt
firemna kultara natol’ko demotivujlca, ze zamestnanec sa neméze s firemnou
kultGrou stotoznit. Napriek tomu, Ze ho prica vo firme bavi a napliia ho,
prepadaju ho myslienky o odchode, ¢o je podla nas velké negativum a

zlyhanie firmy.

Cielom nasej diplomovej prace bolo analyzovat samotnU firemnu
kultaru, jej vplyv na wvykon zamestnancov atym  zvySovat
konkurencieschopnost’ firmy a prostrednictvom firemnej kultury  vytvarat
konkuren¢na vyhodu. Poukézali sme na medzil'udské vztahy, ktoré vplyvaju
na pracovny vykon zamestnanca, vplyv finanéného odmeniovania na firemna
kultaru, ktory sa ukazal ako zasadny, i samotnd motivaciu pracovnikov a ako
pracovnici reaguju na motivacné nastroje.

V zévere nasej diplomovej prace modzeme uviest, Ze podla naSich
zisteni firemnd kultira ma velky vplyv na pracovny vykon zamestnanca,
pretoze ovplyviiuje jeho pracovné nasadenie, medziludské vztahy, i utvara
samotnt osobnost’ zamestnanca. Vytvaranie foremnej kultiry a jej formovanie
nie je stopercentnou zarukou na zvySenie efektivnosti. Urcité kroky vSak treba
chapat’ tiez ako prilezitost’ a vyzvu K novym moznostiam ateda i k ndjdeniu
vlastnej, idedlnej cesty. Mozeme skonstatovat, Zze ak si zamestnanci
v prijemnej firemnej klime aak sU v préaci spokojni vytvara to pre firmu
vyhodu konkurencieschopnosti oproti inym spolo¢nostiam na trhu a zvySuje to

tak kredit firmy a tiez vykon zamestnancov.
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Priloha: A
DOTAZNIK

Vézeny respondent, respondentka tento predkladany dotaznik je
anonymny a informécie zneho budd pouzité ako Statisticky material na
diplomovu préacu. Prosim oznacte vase odpovede krizikom jednej z moznosti,
pripadne dopliite iné. Dakujem.

Bc. Andrea MesaroSova

1. Pohlavie, vek:

[ ] Muz [] Zena A [
PracoViSKO / OUUEIENIE. ..ot e e e

2. Najvyssie ukoncené vzdelanie
[] stredoskolské
[ ] vysokoskolské I. stupiia
[ ] vysokogkolské II. stupha

3. Zaoberate sa myslienkou, ze chcete zmenit' zamestnanie z dovodu zlej
komunikacie medzi zamestnancami, ¢o negativne posobi na firemnu
kultaru?

[ ] &no, zriedka
[ ] 4no, uz dlho na to myslim

[ ] nie, komunikécie medzi zamestnancami mi vyhovuje

4. Mate v sucasnej dobe naozaj poteSenie zo svojej prace, ked ju beriete ako
celok?
[ ]é&no
[ ]nie



10.

Prijali by ste nizsi plat, alebo mzdu, keby Vam pontiknuté praca vyslovene
»sadla“ teda zodpovedala vasim znalostiam a schopnostiam?

[ ] ano

[ ] nie

Dostavate pravidelnt spatnu vézbu o praci, ktorti vykonavate, bud” ako ¢len
timu, alebo ako jednotlivec?

[ ]éano

[ ]nie

Ma finan¢né ohodnotenie vplyv na Vasu pracovnt vykonnost’?
[ ]ano
[ ] nie

Akceptujete nazor, ze motivacia l'udi sa moéze ¢asom menit’ spolu s tym,
ako sa menia ich skusenosti

[ ]ano

[ ] nie

Sahlasite s tvrdenim, Ze finanéné ohodnotenie zamestnancov ovplyviiuje
medzil'udské vzt'ahy vo firme a nasledne tak firemnu kultaru?

[ ]ano

[ ] nie

Bolo VVam niekedy vyslovené uznanie, ktoré pre vas znamenalo viac ako
peniaze?

[ ]éano

[ ] nie



[ ] ni¢ viac ako peniaze, by ma neuspokojilo ako prvok uznania

11. Aky mate ndzor na moralne ohodnotenie vasej prace zamestnavatelom?

12.

13.

14.

15.

16.

[ ] citim sa dostato¢ne moralne oceneny
[ ] citim sa moralne nedoceneny

[ ] citim sa ponizovany

T SRR
Ktori zo socidlno — motiva¢nych vplyvov, ktoré upeviiuju poziciu a status
zamestnanca bez problémov vyuziva Vas zamestnavatel'?

[ ] pracovné zaradenie [] individualne uznanie

[] hodnotenie [] uznanie v pracovnej skupine

[ ] mozZnost postupu [ ] uznanie v ramci celej organizécie

[] osobny profesijny rozvoj [ ] Ziadne

Ovplyviiuje spravanie vasich kolegov firemn kultaru?
[ ]ano
[ ] nie

Uprednostnili by ste priatel'sky a pevny pracovny kolektiv, pred zvySenim
platu?

[ ]ano

[ ] nie

Je va§ pracovny vykon v zamestnani vys$i ak je sudrzny a priatel'sky
kolektiv?

[ ]ano

[ ] nie

Ste schopny odist’ z prace vo firme z dovodu zlej firemnej kultary?
[ ]ano
[ ] nie



17. Mali ste uz niekedy vo vasej firme snahu zmenit’ alebo vylepsit’ firemnu

kultaru?
[ ]éano
[ ]nie

18. Ako chépete firemnd kultaru v rdmci firmy?
[] pozitivne

[] negativne

19. Ste spokojny s uroviou firemnej kultiry vo vasej firme?
[ ]ano
[ ] nie

20. Respektujete firemnt kultiru vo vasej praci?
[ ]é&no
[ ]nie
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