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Abstrakt

Diplomova praca sa zaobera problematikou organizacnej kultury. Praca je rozdelena do
troch Casti. V prvej kapitole st vymedzené teoretické vychodiska prace. V druhej casti
prace je uvedena analyza sucasného stavu organizacnej kultiry vo vybranej organizacii.
V zaverecnej Casti prace si, na zaklade teoretickych poznatkov a vysledkov analyzy,

navrhnuté odporacania vhodné pre zmenu organizac¢nej kultury vo vybranom podniku.

KPucové slova
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Abstract

The masters thesis is dealing with the issue related to the organizational culture.
The work is divided to three parts. In the first chapter, the theoretical base is defined.
The second part consists of an analysis of the actual state of the organizational culture
in the chosen organization. The last part contains suggested recommendations
for organizational culture change based on the defined theoretical base, and the results

of the performed analysis.
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Uvod

V poslednych rokoch si podniky coraz viac uvedomujt, ze k budovaniu uspesného

podniku nestacia len kvalitné produkty, ale aj silna a priazniva podnikova kultura.

Kazdy podnik ma svoju vlastni kulturu, ktora je jedineéna a ktorou sa odliSuje
od vSetkych ostatnych podnikov. Kultiru podniku ovplyviiuje vSetko, ¢o sa v podniku
deje, vsetky udalosti a tradicie, dosiahnuté Gspechy a ciele, ale aj krizy, ktorymi podnik
prechadza. Maloktora organizacia Si svoju kultiru vytvara vedome a planovito. Podniky
si vSak Coraz viac uvedomujui vyznam l'udského faktora a tym rastie aj zaujem o rieSenie

problematiky organizacnej kultiry.

Organizacna kultira ma vel’ky vyznam pri vytvarani imidzu a dobrého mena podniku.
Cim je kultura organizacie silnejsia, tym viac dokaze pomdct podniku lepsie riesit
vzniknuté problémy a reagovat’ na neustale meniace sa vplyvy jeho prostredia. Ma
vyznamny vplyv na to, aké uspechy a vysledky podnik dosahuje. Prave preto Si proces
formovania alebo zmeny organiza¢nej kultary vyzaduje velku pozornost, ¢o si

Vv st¢asnosti uz vel'a podnikov uvedomuje.

Organizacie pdsobia v pomerne dynamickom prostredi, ktorého faktory poOsobiace
na podnik sa neustale menia. Aby boli z dlhodobého hl'adiska tspesné a udrzali alebo
zlepsili svoju konkurenénl poziciu, musia sa neustile zlepSovat a spravne reagovat’
na vplyvy z prostredia. To je mozné dosiahnut' aj priaznivou situaciou vo vnutri
organizacie, ateda fungujlicou organiza¢nou kultirou. Organizacnd kultura zahfiia
spolo¢né hodnoty, nazory, postoje a pravidla spravania sa. Tak ako je kazdy jednotlivec
jedinecny svojou osobnost'ou, podobne je jedine¢nad a nenapodobitelnd aj organizacna

kultra kazdého podniku.

Vytvaranie organizacnej kultry je dlhodobym procesom, ktory za¢ina okamihom vzniku
organizacie akejkol'vek velkosti. Proces jej formovania ma svoje pravidla a postupy
a rovnako je potrebné zohl'adnit’ aj r6zne Specifika danej organizacie, jej historiu ¢i oblast’

poOsobenia.

Cielom predkladanej zaverenej prace je, na zaklade teoretickych poznatkov a

realizovanej analyzy sucasného stavu a obsahu kultury, navrhnut’ také odporacania, ktoré
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budu viest’ k priaznivej zmene v obsahu kultiry vo vybranej organizacii. Navrhované

opatrenia pomdézu podporit’ celkovy rozvoj danej organizacie.

Zaveredna praca je rozdelena do troch kapitol. Uvodna kapitola obsahuje teoretické
vychodiska sktimanej problematiky. Na zaklade dostupnej literatiry je popisana
charakteristika organiza¢nej kultary, jej prvky, determinanty a funkcie. Uvedenych je
niekol’ko vybranych typologii a modelov organizacnej kultary, ktoré sa vyuzivaju pri jej
skimani. V zéavere teoretickej cCasti prace je popisany proces analyzy azmeny
organiza¢nej kultury. Obsahom druhej kapitoly zavere¢nej prace je analyza stcasného
stavu organizac¢nej kultiry vo vybranej organizécii. Analyze bola podrobena organizacia
posobiaca vo verejnom sektore, ktora sa zaobera poskytovanim pravneho poradenstva.
V ramci analyzy bol realizovany vyskum, ktorého vysledky sl uvedené v druhej casti
tejto kapitoly. V zaverenej kapitole diplomovej prace s, na zaklade zistenych
poznatkov, uvedené odportacania, ktoré mézu prispiet’ K zmene organiza¢nej kultary vo

zvolenej organizacii a podporia jej d’alsi rozvoj.
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Ciele prace, metody a postupy spracovania

Hlavnym cielom diplomovej prace je, na zaklade teoretickych poznatkov a realizovanej
analyzy sucasnej situdcie, navrhnut' odporucania na zmeny V obsahu organizacnej

kultary, ktoré buda smerovat’ k d’alsSiemu rozvoju zvoleného podniku.

Predkladana zavere¢na praca je rozdelena na tri Kkapitoly. V tvodnej kapitole su
objasnené teoretické vychodiska tykajuce sa skimanej problematiky. Hlavnym zdrojom
informacii pouzitych v prvej kapitole bola domaca a zahrani¢na literatura a elektronické
zdroje, predovsetkym odborné prace a ¢lanky. Obsahom druhej kapitoly je analyza
sucasného stavu organizacnej kultiry vo zvolenej organizécii. V prvej casti je
predstavena organizacia, ktora je podrobena analyze, a popis jej ¢innosti. V druhej Casti
st uvedené vysledky realizovaného vyskumu. Pri vypracovani analytickej Ccasti
zaverecnej prace bolo pouzitych niekolko metod skiimania - polostandardizovany
rozhovor, dopytovanie formou dotaznika a analyza podnikovych dokumentov.
V poslednej zavere¢nej kapitole si, na zaklade zistenych poznatkov, uvedenych v prvych
dvoch kapitolach prace, navrhnuté odporucania pre zmenu organizacnej kultary

v analyzovanom podniku.

V zavere€ne] praci su pouzité viaceré vedecké metddy - analyza, syntéza, indukcia,
dedukcia a komparacia. Analyza predstavuje proces rozkladu celku na jednotlivé Casti.
Tymto procesom boli ziskané informacie potrebné k vypracovaniu prvej kapitoly.
Analyza umoziuje vyclenit’ z mnozstva Udajov tie najpodstatnejSie, prostrednictvom
ktorych je mozné priblizit' skimant problematiku a jej podstatu. Opakom analyzy je
syntéza, prostrednictvom ktorej boli zistené suvislosti medzi vyclenenymi prvkami a
ziskané poznatky boli vytriedené a zjednotené do jedného celku. Porovnavanie
predstavuje postup, ktorym sa zistuju zhody a rozdiely medzi réznymi javmi. Metoda
komparacie je pouzita najma v prvej kapitole pri porovnavani roznych definicii autorov
aich nazorov na skiumanu problematiku. Uvedené metody st d’alej doplnené metddou
dedukcie, ktorou je mozné objasnit’ jednotlivé pojmy, a metddou indukcie, ktora je

vyuzita na vyvodenie zaverov.
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1 Teoretické vychodiska prace

Kazdy podnik ma svoju vlastni jedine¢ni kultiru a spolo¢ne vyznavané hodnoty.
Maloktory podnik si vSak svoju kultiru vytvara vedome a planovito. Kultara sa vo
vacsine podnikov utvara prirodzene, prostrednictvom hodnot ur¢enych majitel'mi alebo

manazmentom podniku. (Cihovska, 2001, s. 38)

Prva kapitola prace predstavuje teoreticky pohl'ad na vymedzenie pojmu organiza¢na
kultara. Postupne popisem prvky a determinanty organizacnej kultury, vysvetlim vyznam
organizacnej kultiry pre podnik, stru¢ne popiSem metody analyzy organizacnej kultury

a proces jej zmeny.

1.1 Vymedzenie pojmu organiza¢na Kultara

V literattre sa Vv stvislosti s pojmom organiza¢nd kultira mézeme vel'mi Casto stretnut’
aj s oznafenim ,,podnikova kultara,* ,,firemna kultara“ alebo ,,kultara podniku. Mnohi
autori sa zhoduju v tom, Ze definovat’ termin organiza¢na kultira nie je tak jednoduché,
ako by sa na prvy pohl'ad mohlo zdat'. | ked’ sa z niektorych hl'adisk ich nazory odlisuju,
véacsina definicii si je svojim obsahom vel'mi podobna. Nazory niektorych autorov

uvadzam V nasledujicom texte.

Podla Armstronga (2015, s. 164) sa organiza¢na kultira vztahuje na ,,vsetko, co
organizacia robi a ovplyviiuje sposob, ako sa ludia spravaju. Predstavuje systém
vyznamov, ktory je zakladom komunikacie avzajomného pochopenia. Kultura
organizdcie zahrina hodnoty, normy, presvedcenia, postoje a predpoklady, ktoré nemusia
byt nijako vyjadrené, ale rozhodne urcuju sposob spravania ludi i spésob vykondavania

prace.

Schein (2004, s.17) definuje kultiru ako ,, sustavu spolocnych zdkladnych presvedceni,
ktoré si skupina osvojila pri rieseni probléemov vonkajSej adaptdcie a vnutornej
integracie, ktoré velmi dobre funguju a su povazované za platné a preto su preddavané aj
novym c¢lenom skupiny, ako spravny spésob vnimania, myslenia a citenia vo vztahu

‘

kK tymto problémom.

Lukasova (2010, s. 18) popisuje organiza¢nt kultaru ako ,, subor zakladnych presvedcent,

hodnot, postojov a noriem spravania, ktoré su zdielané v ramci organizacie, a ktoré sa
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prejavuju v mysleni, citeni a spravani ¢lenov organizdcie a vo vytvoroch materidlnej

a nematerialnej povahy. *

Organiza¢na kultira podla Siguta (2004, s. 9) vyjadruje ,,urcity charakter, ducha
podniku, vautorné pravidla hry, ktoré ovplyviiujit myslenie a konanie pracovnikov, ale aj
celkovu atmosféru, v ktorej prebieha cely vnutropodnikovy zivot.* Kultara kazdého

podniku je preto $pecificka a jedine¢na.

Dédina (2007, s. 221) vysvetl'uje organiza¢nu kulturu ako ,, charakteristiku vnutornej
klimy podniku — subor ndzorov, hodndt, postojov a noriem sprdvania sa, ktoré si

I3

vyzndvané V organizdcii a Navonok sa prejavuju v sprdavani j€j clenov.

Organizac¢nu kulturu je mozné chéapat’ ako ,, subor hodnét, symbolov, postojov, etickych

‘

vychodisk, predpokladov a perspektiv,” ktoré ovplyviiuju vzajomné spravanie
pracovnikov, ale aj ich vztah k okoliu. Na jej vytvarani sa podiela kazdy pracovnik
podniku. Utvéranie kultiry vychadza z prirodzenej potreby kazdého cloveka niekam

patrit’ a zaélenit sa do ur¢itej skupiny Iudi. (Cihovska, 2001, s. 38)

Kofman (2010, s. 40-41) definuje kultiru podniku ako subor spolo¢nych nazorov,
presved¢eni, hodnot a noriem, ktoré urcuji ako sa ma jednotlivec spravat’. Organizac¢na
kultara je podl'a autora zakladom podniku a prostrednictvom nej premiena svoje plany na
redlne Ciny a plni stanovené ciele. Podniky by preto nemali investovat’ len do novych

technologii, ale aj do svojich zamestnancov.

Viacsina definicii kultiry spociva v tom, Ze opisuje kultiru prostrednictvom toho, ¢o maju
jej ¢lenovia spolo¢né — hodnoty, ritualy, tradicie, pravidla spravania a pod. Uvedené
spolo¢né znaky je vSak vhodné doplnit’ o d’alSie charakteristiky, ktorymi su stabilita
struktary, hibka, Sirka a integracia. Pojem kultira alebo kultirny naznacuje, Ze ide
0 nieco stabilné a trvalé, preto je pre kultaru vystihujuca stabilna struktira. Hibku kultary
je mozné vysvetlit’ tym, Ze je uchovavand podvedome a preto nie je pre okolie uplne
zretelna alebo hmatatelna. Sirka kultiry vyjadruje jej rozsiahly zaber — ovplyviiuje
¢innost’ podniku i jeho prostredie. Poslednou charakteristikou je integracia, o znamena,
ze kultara je spojenim zvykov, hodnot, klimy a vzorov spravania do jedného

kompaktného celku (Schein, 2004, s. 12-14).
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Organiza¢nu kultru je mozné chapat’ aj ako obraz toho, ako je podnik riadeny.
Reflektuje, ako su rozdelené pravomoci a zodpovednosti v podniku, aké zasady riadenia
sa dodrziavajq, ¢i to, aké je starostlivost’ o zamestnancov. Poznanie organizacnej kultary
napomaha K identifikacii potrieb zamestnancov, kich motivacii azvySovaniu
vykonnosti, ale taktiez aj k zvySovaniu konkurencieschopnosti podniku. Ma vyznamny
vplyv na to, ako su zamestnanci motivovani k praci a aky pracovny vykon podaju

(Sekova, 2013, s. 131).

Niektori autori (Sajgalikova, Bajzikova, 2013, s. 25-26) poukazuju na &astli zamenu
organizacnej kultiry s organiza¢nou klimou, ktoré spolu suvisia, ale nie st vyznamovo
totozné. Organizacna klima sa tyka prostredia, v ktorom jednotlivci vykonavaji pracovnii
¢innost’, v ktorom sa formuju ich nazory ¢i postoje na dany podnik, a ktoré ich motivuje
K praci. Organizac¢na kultara zahfna spolo¢né postoje, vyznavané hodnoty, ¢i dodrziavané

pravidla spravania sa pracovnikov.

Rovnako aj Masarova (2013, s. 210 vo Vojtovic et al., 2013) upozoriiuje na zamenu
uvedenych dvoch terminov. Podnikova klima sa podla nej ,,vztahuje na tie aspekty
prostredia, ktoré clenovia podniku vedome vnimaju, ktoré si uvedomuju, a teda je mozné

ich popisat. 1de 0 spésob vnimania podnikovej kultury.

Cihovska (2001, s. 43) vo svojej publikécii v stivislosti s organiza¢nou kultirou spomina
taktieZ podnikova klimu ako jeden z prejavov organizacnej kultiry. Podnikovéa klima
predstavuje rozne vztahy v ramci podniku, z ktorych za najddlezitejSie sa daji povaZovat
vztahy zamestnanca k podniku a vzt'ah podniku k zamestnancovi. Pre podnik je dolezité
vediet ako zamestnanec vnima podnik, v ktorom pracuje. Ci mu ide len o splnenie
povinnosti s ciel'om zabezpecenia prijmu alebo sa stotoznuje s podnikom a jeho ciel'mi.
TaktieZ pre zamestnanca je potrebné vediet, ¢o pre podnik znamend a ako je pren

dolezity, ¢o ma vplyv na jeho motivaciu k vykonavaniu pracovnych ¢innosti.

V suvislosti s organizacnou kultirou Deédina (2007, s. 231) vysvetluje aj pojem
organizatna socializacia, ktory vysvetluje ako ,,proces, pri ktorom je spravanie
Jjednotlivcov, ich hodnoty, nazory a motivy ovplyviiované tak, aby boli zladené
S organizacnou kulturou daného subjektu.” lde 0 sposob, akym kultara podniku
ovplyviiuje jednotlivych pracovnikov aich spravanie. Tyka sa to predovSetkym

novoprijatych zamestnancov, ktorym st hodnoty, zvyky ¢i pravidla postupne predavané.
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Dal$im vztahom, ktorym sa mnohi autori zaoberaju je spojitost medzi organiza¢nou

kultarou a stratégiou podniku.

Formovanie organizacnej kultary je dlhodoby proces v ramci postupného vyvoja
organizacie, ktory sa zaklada na vizii, poslani a stratégii organizacie. Ma vyznamny vplyv
na oblast’ strategického riadenia podniku — na vytvaranie stratégie podniku a jej naslednti

implementaciu (Mihalcova, Gavurova, 2007, s. 64-65).

Z pohl'adu kultury je podnikova stratégia povazovana za jeden z jej artefaktov, ktory ma
pre zamestnancov Specificky vyznam. Sluzi ako prostriedok na stotoznenie sa
S organizaciou, s jej ciel'mi a planmi, na pochopenie ¢innosti prebiehajtacich v podniku,
na upevnenie lojality a ako prostriedok motivacie. Vplyv podnikovej kultiry na proces
formulovania stratégie je mozné demonstrovat’ na rozdielnych rozhodnutiach podnikov
posobiacich na rovnakom trhu. Kazdy z podnikov ma na dana situaciu v rovnakom
prostredi iny pohlad, ktory vychadza zich odlignej podnikovej kultury (Sajgalikova,
Bajzikova, 2013, s. 213-217).

Na kultaru v podniku, by sa malo brat ohlad uz aj Vv case, kedy sa nastavuju
podnikové ciele a stratégia podniku. Podnikova stratégia by mala naplno vyuzivat
potencial podnikovej kultury. V opacnom pripade to mdéze mat’ negativny vplyv na
uspesnost’ implementécie stratégie, ale aj motivaciu zamestnancov ¢i rychlost

rozhodovania a medzil'udskt komunikaciu (Zuzak, 2011, s. 37)

Podl'a Sajgalikovej a Bajzikovej (2013, s. 211) je medzi organizaénou kultarou a
podnikovou stratégiou vzajomny vztah. Podnikova stratégia ajej implementacia
ovplyviuju kultaru podniku. Zaroven vsak aj kultira podniku, spolu s r6znymi faktormi
prostredia podniku, méze vyrazne ovplyvnit' to, ako Gspesne bude stratégia podniku

implementovana a aké bude vysledna vykonnost’ podniku.

1.1.1 Prvky organizac¢nej kultary

Na zaklade vysSie uvedenych definicii je mozné hovorit’ o organizac¢nej kultare ako
0 subore urcitych prvkov, hoci medzi autormi neexistuje Gplna jednotnost’” v tom, ¢o
presne sa povazuje za prvok kultary. Kazdy prvok je svojim obsahom iny, vd’aka ¢omu
je kultura kazdého podniku jedine¢na a Specificka, a odliSuje sa od kultur ostatnych
podnikov. Nizsie je uvedenych niekol'’ko nazorov na vymedzenie prvkov organizaénej

kultary.
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Armstrong (2015, s. 166-167) povazuje za zakladné prvky organiza¢nej kultary hodnoty,
normy, artefakty a styl riadenia. Hodnoty urcuju, ¢o je pre podnik vhodné a mali by sa
tykat’” viacerych oblasti — starostlivost o zamestnancov a zakaznikov, spolupraca
zamestnancov, inovacie, vykon ¢i kvalita. Hodnoty sa v podniku presadzuju
prostrednictvom noriem, ktoré predstavuju urcité nepisané pravidld spravania sa. Za
artefakty autor povazuje ,, viditelné a hmatatelné aspekty organizacie, ktoré im umozZnuju
pochopit’ kultiru organizdcie.” Moze ist napriklad o vzhlad pracoviska, oslovenia
a pozdravy alebo pouZivany jazyk. Styl riadenia predstavuje spdsob, ako sa manaZéri

spravaju k zamestnancom a ako ich vedu.

Podobny nazor ma aj Lukasova (2010, s. 18-22), podla ktorej su za zakladné prvky
organizac¢nej kultiry povazované: ,, presvedcenia, hodnoty, normy, postoje a artefakty.
Presvedcenia st chapané ako predstavy I'udi o tom, ako podnik funguje. Ovplyviiujl ich
vnimanie, myslienky ¢i pocity. Hodnoty predstavuju to, ¢o ma pre podnik vel’ky vyznam,
a su dolezitym nastrojom v procese tvorby organizacnej kultury. Spolo¢ne vyznavané
hodnoty sa premietaju do spravania sa pracovnikov. Postoje su vysledkom hodnotenia
a vyjadruju vztah, ktory je zastadvany k nieComu. Normy je mozné charakterizovat’ ako
pravidld spravania sa v rdéznych situdciach. Artefakty su prejavy organizacnej kultiry
navonok, pricom modze ist’ o artefakty materidlnej alebo nematerialnej povahy. Za
artefakty materidlnej povahy je mozné povazovat produkty firiem ¢i materidlové
vybavenie podnikov aich architektiira. Nematerialnej povahy st artefakty ako zvyky,

tradicie, ritualy, historky alebo symboly, napr. logo spolo¢nosti.

Podla Cihovskej (2001, s. 50-53) sa pri vysvetlovani pojmu organizaéna kultira
najcastejSie vyuzivaju tri zakladné prvky — predstavy, pristupy a hodnoty. Predstavy st
obrazom toho, ako podnik na zamestnancov pdsobi. Predstavy si zamestnanec vytvara na
zaklade dostupnych informacii ale aj na zéklade svojich sktsenosti ¢i pocitov. Pristupy
predstavuju konanie zamestnanca a jeho vonkajSie prejavy, ktoré su vSak ovplyvnené
povahovymi vlastnostami zamestnanca, jeho ocakavaniami, jeho vztahu k podniku
a k praci, ktora ma vykonavat. Hodnoty, ktoré zamestnanec uznava ovplyviiuju jeho

spravanie — mozu ho obmedzovat’ ale i povzbudzovat’ k ur¢itym ¢inom.
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1.1.2  Struktiira organizaé¢nej Kultiiry

Jednotlivé prvky organizacnej kultiry na seba vzajomne pdsobia a ovplyviuju sa.

Niektori autori sa preto snazia vysvetlit vztahy a stvislosti medzi tymito prvkami

a objasnit’ ich fungovanie prostrednictvom roznych modelov. V literatre sa najCastejsie

uvadzaji modely organiza¢nych kultar viacerych autorov - E. H. Schein, G. Hofstede, J.

L. Hesket, W. Hall a D. R. Denison. Modely spomenutych autorov uvadzame nizsie.

Jednym z najznamejSich modelov organizacnej kultiry je trojuroviiovy model E. H.

Scheina, na ktory odkazuji mnohi doméci aj zahranicni autori vo svojich publikaciach,
rovnako aj Brooks (2003, s. 221), Sigut (2004, s. 39-40) a Lukasova (2010, s. 27-28).

Schein rozliSuje tri trovne organizacnej kultury podla toho, ako sa kultara prejavuje

navonok a ako je ovplyvnitel'na:

1. uroven — tvoria ju predstavy, pocity a nazory zamestnancov podniku, ich vzt'ah
k okoliu, ich Zelania a ciele. Tato troven je charakterizovana spontannostou, tzn.
nie je riadend podnikom. Tieto zdkladné presvedCenia je pre podnik ndrocné
identifikovat’ a taktiez aj ovplyvnit'.

2. uroven — predstavuje hodnoty, normy a pravidla spravania sa a konania
pracovnikov na zaklade urcitych stanovenych pravidiel. Tato tiroven je do istej
miery ovplyvnitelnd manaZmentom podniku a pre vonkajSie okolie scasti
viditeI'na.

3. trovenl — charakterizovand ako systém symbolov. Predstavuje spravanie sa
pracovnikov, teda prejav kultiry navonok (spolocensky styk, oblecenie, logo
podniku a pod.). Tato tiroven je najviditel'nejSia pre vonkajsie okolie podniku a je

mozné ju najjednoduchsie ovplyvnit’ zo strany vedenia podniku.

Podobne ako Schein, aj d’alsi autori rozliSuji rovnaky pocet Grovni organiza¢nej kultiry,

avsak s odliSnou skladbou prvkov.

Podl'a W. Hallovej tvoria prva aroven artefakty a etiketa, druha Groven je tvorena

spravanim sa a ¢inmi, a tretia Groven pozostava z noriem, nazorov a hodnét. Podobnt

skladbu ma aj model kultiry od D. R. Denisona, ktory v rdmci prvej urovne rozliSuje

hodnoty a presvedcenia, druha uroven je tvorend spravanim a tretiu uroven tvoria

artefakty (Lukasova, 2010, s. 30).
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J. L. Heskett s J. P. Kotterom a G. Hofstede vo svojich modeloch popisujt rovnaké prvky
kultary, ale na rozdiel od E. Scheina rozliSuji vo svojich modeloch len dve tirovne
kultry. Podl'a Hesketta a Kottera je to uroven tvorena spravanim sa pracovnikov
a uroven tvorena hodnotami, ktoré st v podniku zdiel'ané. Hofstede rozliSuje taktieZ
urovenl hodnot, ktoré je mozné vyvodit’ na zaklade spravania sa pracovnikov, ale ako
druhu Groven oznacuje praktiky, ktoré su tvorené symbolmi, hrdinami a ritudlmi

(Lukasova, 2010, s. 29).

Medzi uvedenymi modelmi je mozné vidiet' urciti podobnost’ arelativnu zhodu v

prvkoch, ktorymi je organiza¢na kultara tvorena.

Iny pohlad na Struktiru organizacnej kultiry prinasaju vo svojej publikacii autorky
Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 33-58), ktoré v ramci $truktary kultary rozlisuju formu
kultary aideoldgiu, resp. podstatu kultary. ,,Zatial' co ideologia je abstraktnou,
emociondlnou sustavou kréd, hodnot a noriem, ktoré konStituuju podstatu kultur,
kulturna forma je manifestaciou kultury.“ Kultirna forma je spdsob, akym sa podnik
prejavuje navonok a ako je vnimany okolim. Je tvorena réznymi symbolmi, jazykom,
historkami a aktivitami. Ideologia I'udi spaja a podl'a nej sa l'udia spravaju a konaja

uréitym sposobom.

1.1.3 Subkultiry

Organiza¢na kultira Casto nie je jednotna a dévodom je existencia rdznych mensich
subkultar v podniku. Ich pocet v ramci jednej kultiry moze byt rozny a taktiez mozu byt
jednotlivé subkultary roznej velkosti. Ak chceme skiimat’ organizacnu kultaru v uréitom
podniku, je vhodné sa zaoberat' aj subkultirami, ktoré st jej sucastou. Niektorée
subkultiry st podobné celkovej organizacnej kultiry, st vSak aj také, ktoré sa od nej

vyrazne odliSuju.

Subkultiry moézeme charakterizovat’ ako skupiny T'udi v podniku, resp. skupiny
pracovnikov, ktori zdiel'aju iné hodnoty, ndzory alebo pravidla spréavania sa ako ostatné

skupiny pracovnikov. (Brooks, 2003, s. 217)

Podl'a Armstronga (2015, s. 170) je podnik zloZzeny z r6zneho poctu skupin pracovnikov.
Tie mozu byt vytvorené formalne v rdmci podnikovej Struktiry, podla ich znalosti

a schopnosti za uc¢elom dosiahnutia podnikovych cielov. Neformalne sa v podniku
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vytvoria skupiny pracovnikov, ktori maju podobné zaujmy, nazory ¢i postoje. Medzi

¢lenmi skupin, ale aj medzi skupinami prebiehaji neustale interakcie.

Sigut (2004, s. 17) definuje subkultury ako ,, relativne samostatné kultiiry, ktoré vznikajii
V niektorych oblastiach podnikovej kultury a vyznacuju sa odlisnymi socidlnymi normami
alebo inou hierarchiou hodnotovych preferencii. “ Podl'a uvedené¢ho je mozné rozlisit’

subkultary podl’a toho, kde vznikaj, na:

— subkultary v rdmci réznych Grovni riadenia
— subkultary v ramci funkénych oblasti podniku

— subkultry na regionalne vzdialenych pracoviskéch.

Jednym z ddévodov, pre ktoré sa v ramci kultury podniku mézu vytvorit mensie
subkultary je podl'a Lukasovej (2010, s. 32) ¢lenenie podniku do réznych organizacnych
jednotiek (utvary/oddelenia), ale taktiez modze byt dovodom aj vzdialenost medzi
organiza¢nymi jednotkami alebo individudlne charakteristiky pracovnikov (vek,

pohlavie, vzdelanie).

Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 158-159) uvadzaju v ich spoloénej publikacii tri
zakladné faktory, ktoré podporujii vznik subkultir v podniku. Bliz§i popis uvadzam

na obr.1.

estretdvanim sa pracovnikov s ostatnymi
spolupracovnikmi dochadza k vzajomnym
interakciam medzi nimi

socialna interakcia «faktory ovplyvitujuce interakcie su velkost

podniku, organizacna Struktira, komunikacia v

podniku, rozmiestnenie pracovnikov, normy a

predpisy atd’.

*spolo¢né zazitky, totoZzné nazory a postoje,

Qoo .
zdielané skusenosti rieSenie podobnych problémov

* vek, prislusnost’ k urcitej etnickej skupine,
dosiahnuté vzdelanie, spoloc¢enské postavenie

osobnostné znaky

Obrazok 1 Faktory ovplyviiujice vznik subkultir v podniku
Zdroj: Sajgalikova, Bajzikova, 2013, s. 158-159
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Podla Siguta (2004, s. 17-18) vznikaju subkultiry v podniku vplyvom réznych udalosti
alebo skutoc¢nosti ako napr.:

— zmena prace z hl'adiska jej charakteru alebo rezimu

— zmena zivotného $tylu zamestnancov

— demograficky pohyb

— rastuce napitie medzi zamestnancami a vediicimi pracovnikmi

— strata povodnych vzt'ahov alebo symbolov a ritualov.

Ako dalsi faktor umoznujuci vytvorenie subkultur v podniku je mozné povazovat' aj
profesie, ktoré predstavuju skupinu I'udi s rovnakym povolanim. Sajgalikova a Bajzikova
(2013, s. 160-164) povazuju profesie za subkultary, ktoré st prinesené do podniku a st
vyznamnou sucast’ou identity pracovnikov. Profesijné subkultary st charakteristické tym,
ze ich ¢lenovia su stotozneni s danou profesiou aj s ostatnymi ¢lenmi profesie, maju
podobné nazory a hodnoty, navzajom sa podporuji, maju spoloéné emocionalne potreby,
travia spolu Cas aj mimo pracoviska, od svojej profesie odvodzuju predstavy o sebe
samych. Casom sa moze v podniku vyskytnut situicia, kedy profesijné subkultary
ziskaju silny vplyv a budi konkurovat’ celopodnikovej kultare, ¢coho nasledkom je vznik

konfliktov.

Avsak je potrebné zdoraznit, Ze konflikty a nepriatel'ské vztahy nemusia nastat’ len
medzi profesijnymi subkultirami a kultarou celého podniku, ale aj medzi subkultirami

ako takymi.

Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 208) poukazujii na komplikované vztahy medzi
jednotlivymi subkultirami a na to, Ze v podniku mdze nastat’ situacia, kedy sa subkultury
stanu tak silnymi a vplyvnymi, Ze oslabia a narus$ia vplyv ostatnych subkultar, ¢im moze

dojst’ k oslabeniu vykonnosti celého podniku.

Podobny ndzor ma aj Zuzak (2011, s. 127), podla ktorého situacia, kedy jednotlivé
subkultury budu medzi sebou vzajomne nepriatel'ské, moéze vyvrcholit’ do stavu, kedy
budli medzi sebou komunikovat len vo formalnej rovine. Vzajomna spolupraca sa moze
vytratit’ a jednotlivé subkultiry tak mézu mat’ negativny dopad na dosahovanie ciel'ov

podniku.

Nepriaznivé vzt'ahy sa teda m6zu objavit' nielen medzi jednotlivymi subkultarami

navzajom, ale moze ist aj o negativny vzt'ah niektorej zo subkultir voci celkovej
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podnikovej kultare. Ulohou podniku, resp. manazmentu podniku je snaZit sa eliminovat’
riziko vzniku moznych konfliktov medzi subkultirami a snazit' sa ich v ¢o najvicsej

moznej miere zjednotit’.

1.2 Determinanty organizac¢nej kultury

Organizacnd kultira je dynamické a neustale sa vyvija. Podl'a Brooksa (2003, s. 3) je
mozné podnikovu kulturu charakterizovat’ ako reakciu podniku na faktory prostredia,
ktoré podnik ovplyviiuju. Zaroven vSak aj podnik svojou ¢innost'ou ovplyviiuje svoje

okolie.
Za determinanty organiza¢nej kultiry sa V literature najcastejSie povazuju faktory

prostredia podniku, rozdelené podla zdroja, odkial’ vychadzaju. Z tohto hl'adiska je

mozné hovorit’ o vnatornych a vonkajSich determinantoch organiza¢nej kultury.

Viaceri autori (Sekova, 2013, s. 135, Cihovsk4, 2001, s. 41-42) rozdel'uju faktory majace
vplyv na organiza¢nu kultiru podla toho, ¢i pdsobia zvnutra podniku alebo z jeho okolia.

Rozdelenie uvadzame na obr. 2.

Vnutorné faktory VonkajSie faktory

* historia podniku * geograficka poloha

« velkost’ podniku podniku

* pravna forma a predmet - konkurencia
podnikania + ekonomika a socialny

* stratégia podniku systém krajiny, v ktorej

« 3truktara podniku podnik posobi

« Pudia (zamestnanci) * politicke rozhodnutia a
napr. podla etnickej leglslat.lva’kraj iny
prislusnosti » ekologické vplyvy

Obrazok 2 Faktory posobiace na organiza¢nu kultiru
Zdroj: Sekova, 2013, s. 135

Sigut vo svojej publikacii (2004, s. 14 - 15) okrem vys§ie uvedeného rozdelenia
determinantov organizacnej kultury podla zdroja pdsobenia uvadza aj rozdelenie
faktorov podl'a moznosti ich ovplyvnenia na faktory, ktoré je mozné relativne I'ahko

ovplyvnit’ a faktory, ktoré je mozné ovplyvnit’ len tazko. Medzi ovplyvnitel'né faktory je
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mozné podla autora zaradit vnatorni a vonkaj$iu komunikaciu podniku, spravanie
zamestnancov, rézne aspekty ¢innosti podniku (technické, technologické, ekologické),
ale aj stratégie a ciele podniku, struktura podniku, procesy v podniku a riadiace systémy.
Za tazSie ovplyvniteI'né faktory je mozné povazovat faktory vonkajSieho prostredia

podniku.

Podobne ako vyssie uvedeni autori, aj Lukasova (2010, s. 33) zarad’'uje medzi faktory
ovplyvitujiice organizaénu kultaru prostredie podniku, vel’kost' a §truktaru podniku, dizku
jeho pdsobenia na trhu, vyuzivané technologické postupy, vplyv vlastnikov a manazérov
podniku, $tyl vedenia a sposoby riadenia podniku. Uvedené faktory autorka chape ako

zdroje organizacnej kultury.

Okrem skuto¢nosti, ze kazda organizacia je obklopena prostredim, ktorého faktory ju

vyraznym sposobom ovplyviiuju, V literatire najdeme aj iné druhy determinantov.

Podra Sajgalikovej a Bajzikovej (2013, s. 67-68) je prostredie podniku tvorené réznymi
inymi kultarami, ktoré je taktiez mozné zarad'ovat medzi determinanty organizaénej
kultary. Nielen podnik ajeho kultura je ovplyvnena inymi kultGrami, ale aj kultara
urcitého podniku ovplyviiuje iné kultury okolo seba. Podnik pre svoju ¢innost’ potrebuje
vstupy, ktoré pochadzaju z jeho okolia a mnohé z tychto vstupov prinasaji nové kultirne

prvky. Tym sa uskutocniuje neustala vymena prvkov medzi kultiirami.

Podl'a Armstronga (2015, s. 178) je podnikova kultira determinovana Styrmi aspektami:
- lidrami
- kPacovymi udalostami
- prostredim podniku

- potrebou posiliiovat’ vzajomné vztahy medzi pracovnikmi.

Vsetky uvedené faktory vplyvaji na hodnoty a zasady, ktoré st povazované za podstatu

kultiry.

Niekol’ko d’al$ich faktorov uvadza aj Dédina (2007, s. 223-225), podl'a ktorého su za

doélezité k dosiahnutiu pozadovaného stavu organizacnej kulttry. Ide o:

- vztah a pristup manazmentu podniku k zamestnancom
- efektivnost’ komunikacie v podniku

- jasne vymedzenie podnikovej stratégie, cielov, planov
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- vz4jomna spolupraca zamestnancov

- akceptovanie zmien

- vzdelavanie zamestnancov a ich osobny rozvoj a rast
- odmenovanie a motivovanie zamestnancov

- podnikové atmosféra.

Podniky nefunguju ako izolované systémy, ale su ovplyvnené svojim okolim, ktoré ich
obklopuje. Za determinanty organizacnej kultiry je preto mozné povaZzovat rbozne
faktory, ktoré ju akymkol'vek spdsobom ovplyviiuji. Organizacna kultira podniku
ovplyvnuje nielen to, ako podnik prijima a vnima vplyvy zo svojho okolia, ale aj to, ako

na tieto vplyvy reaguje.

1.3 Funkcie organizacnej kultury

Podl'a Jermara (2016, s. 63) je hlavnou funkciou organizacnej kultary ,,definovanie
sposobu, ako robit veci tak, aby sa dal zmyse/ organizacnému zivotu. Organizacnad
kultura identifikuje hlavné ciele a pracovné metody, ako by clenovia mali interagovat

a konat navzdjom a napliiat osobné vztahy.

Sigut (2004, s. 72) vo svojej publikacii uvadza dve zakladné oblasti, na ktoré organizacna
kultira poOsobi. Prvou oblastou je motivovanie pracovnikov k pozadovanému
pracovnému vykonu uspokojenim rdznych druhov potrieb ako napr. rast mzdy,
poskytovanie benefitov, vybavenie pracoviska, podpora rekreacie ¢i Sportovych aktivit.
Druhou oblast'ou je ,, situovanie podniku do jasného ramca. “* Aktivity podniku a rovnako

aj rozhodnutia prijaté vedenim podniku by mali byt uzitocné a opierat’ sa o urcité kritéria.
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Na zaklade toho, aké oblasti organizacna kultira ovplyviuje, je podla Pfeifera

a Umlaufovej (1993, s. 33) mozné rozlisit' dve zakladné funkcie podniku — vonkajsiu

a vnutornu. Rozdelenie podl'a spomenutych autorov uvadzame na obr.3.

Vonkajsia funkcia Vnitorna funkcia

( )

sulad podnikovej stratégie
s firemnou kulturou

(prispdsobenie sa podniku )
meniacim sa podmienkam —
vonkajsieho okolia

— (kultra podniku - g
ovplyvituje schopnost’
podniku reagovat’ na (zjednotenie podniku (v )
\.Zmeny zvonka) ) stvislosti s prijimanim

nie¢oho nového —
zamestnanca, metod

r. ) ) ) A a postupov, stratégie

|| imidZ podniku a vnimanie \a pod.) )
podniku zo strany okolia
. J

Obrazok 3 Funkcie podniku
Zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 33

Podra Siguta (2004, s. 74) moze organizaéna kultira slazit’ aj ako prostriedok kontroly.

Vychadza z predpokladu, Ze pracovnici podniku plnia svoje pracovné povinnosti podl'a

zavedenych pravidiel a principov bez priamych prikazov svojich nadriadenych a ich

kontroly.

Lukasova (2010, s. 40) pri vymedzovani funkcii organizacnej kultiry uvadza, ze

organiza¢na kultira moze byt chapana ako:

prostriedok na eliminaciu konfliktov v podniku

nastroj, ktory umoznuje koordinaciu a kontrolu podniku
sposob, akym je mozné ovplyvnit’ spokojnost’ pracovnikov
nastroj zvySovania motivacie pracovnikov

moznost’ posilnenia konkurencnej pozicie.

Organizacna kultira, ak je vytvorena s ohl'adom na stratégiu a ciele daného podniku,

moze byt pre podnik prinosom z hl'adiska zvySenia efektivnosti, ale aj pri riadeni zmien

v podniku. Velky vyznam ma organizac¢na kultira aj pre zvladanie réznych prekazok,

ktoré sa vyskytuju v kazdom podniku. zaroven je aj predpokladom pre zosuladenie
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roznych zaujmov pracovnych skupin na roznych trovniach riadenia (Sigut, 2004, s. 70

podl'a Armstrong, 1999).

Podl'a Nového (v JaroSova a kol., 2016, s. 62) mdze mat’ organiza¢na kultura pozitivny
vplyv na plnenie podnikovej stratégie. Zaroven vSak dodava, ze moZze mat’ aj uplne
opacny efekt a naplnenie stratégie moze brzdit. Podl'a autora sa tak organiza¢na kultura
stava jednym z dolezitych nastrojov vedenia a ovplyviiovania 'udi (zamestnancov), a
zaroven 1 nastrojom motivacie. Autor vSak zdoraziuje, Ze na to, aby mala organizacna
kultira pozitivny vplyv, je dolezité, aby iSlo o silni kultaru, ktora sa tyka vsSetkych

pracovnikov a vSetkych oblasti v podniku.

Organiza¢na kultira moze podla niektorych autorov plnit’ funkciu aj ako ,transfer
znalosti“ Podl'a Zuzaka (2011, s. 123) , mestaci, aby boli znalosti len ziskavané
a uchovavané, ale je nutné, aby dochddzalo k ich rozsirovaniu. Cim viac pracovnikov ma
Kk znalostiam pristup a vyuziva ho, tym sa zvysuje uroven znalostného podniku a moznost
k dosahovaniu konkurencnej vyhody.* Proces prenasania informacii a znalosti prebicha
medzi jednotlivymi pracovnikmi v podniku. Na to, ako tento proces prebieha a ¢i je
dostato¢ne uspesny vplyvaji aj vztahy medzi spolupracovnikmi, ich ochotou delit’ sa

znalosti a taktiez ma vplyv aj podnikova kulttra.

1.3.1 Vplyv organiza¢nej kultiry na vykonnost’ podniku

Ku koncu 20. storo¢ia (najma v 80-tych rokoch) zacali popredni autori, zaoberajuci sa
organiza¢nou kulturou, skiimat’ vztah medzi organiza¢nou kultarou a vykonnostou
podnikov. Skimanych bolo niekol’ko teorii, podla ktorych stvisi vykonnost' podniku
a jeho uspesnost’ s tym, akii ma podnik organiza¢nt kulturu. Ako uvadzaji vo svojich
publikaciach viaceri autori, (Lukasova, 2010, s.72-73), (Sajgalikova, Bajzikova, 2013,
S. 205) vel'mi vyznamnymi a prinosnymi st v tejto oblasti vyskumné prace T. Petersaa R.
Watermana (1982), D. R. Denisona (1990), J. P. Kottera a J. L. Hesketta (1992).

T. Peters a R. Waterman si zacali v§imat’ predovsetkym tspesné podniky a snazili sa najst’
uréité spoloéné charakteristiky, ktoré by tieto podniky spéjali. Casom sa viak ukazalo,
7e nie vetky podniky s rovnakym charakteristikami st naozaj uspesné. Dalsi, vyssie
spomenuti autori, skumali vztah kultiary podnikov aich vykonnosti podrobnejsie
a systematickejSie a prisli k zaverom, Ze kultira podniku sa vyrazne podiela

na efektivnosti a vykonnosti podnikov. Zacalo sa pouzivat spojenie ,,silnd kultura, ktora
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podporuje dosahovanie vybornych vysledkov podnikov. Silna kultdra je charakterizovana
tym, ze zamestnanci podniku maji vela spolo¢nych nazorov, vyznavanych hodnot,
pomerne I'ahko si zvykaju a prijimaji zmeny, reSpektuji a nasleduju vodcov a lidrov
a ciele podniku povazuji aj za svoje osobné ciele (Sajgalikova, Bajzikova, 2013, s. 205-
206).

Podla Lukasovej (2010, s. 73-75) sa silna kultira spaja so stabilitou, vysokou mierou
vyznavania spolo¢nych podnikovych hodnét a ciel'ov a doslednym dodrziavanim noriem
spravania sa. Silna kultira podniku moze jeho vykonnost’ podporit, moze vSak mat’ na
uspesnost’ podniku aj opacny efekt. O tom, ¢i silnd kultira ma pozitivny alebo negativny
vplyv na vykonnost’ podniku rozhoduju rozne faktory, ako napr. prostredie, v ktorom

firma podnika, Zivotny cyklus podniku, stratégia podniku ale aj obsah kultury a pod.

Na vztah medzi organiza¢nou kultirou a vykonnostou podniku poukazuje aj Dédina
(2007, s. 222), podl'a ktorého maju na vykonnost’ podniku vplyv obsah a sila organizac¢nej
kultary. Obsah organizac¢nej kultiry je tvoreny jej prvkami - hodnoty, presvedéenia
a pravidla spravania sa. Sila organizacnej kultiry je urend mierou, akou st uvedené
prvky kultary vyznavané a akceptované v podniku. Silnd organiza¢na kultira ma
na vykonnost’ podniku velky vplyv, ale jej obsah urCuje ¢i bude pozitivny alebo
negativny. Na jednej strane ul'ahcuje komunikaciu v podniku, motivuje, zjednocuje
a spravanie zamestnancov si nevyzaduje vel'kl kontrolu, na druhej strane v§ak moze byt
siln4 organizac¢na kultara jednou z pricin, pre ktoré maji zamestnanci podniku odpor voci
akymkol'vek zmendm v ramci organizacnej kultiry a odmietaju prijat’ nové hodnoty

alebo pravidla.

Na hrozbu, Ze silnd kultira nemusi byt pre podnik vZdy len prinosom, poukazuju
aj autorky Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 207). Tyka sa to predovietkym podnikov,
ktoré si vel'mi zakladaju na svojej historii a zauzivanych a osved¢enych postupoch, ktoré
na jednej strane moézu pre podnik znamenat’ isty typ konkurencnej vyhody, avSak na
druhej strane moézu branit d’alSiemu pokroku a vyuzivaniu novych efektivnejsich

postupoch, kvoli comu konkurencia tieto podniky predbehne.

Lukasova (2010, s. 76-77) uvadza vo svojej publikacii aj d’alsi faktor, ktory bol
predmetom skumania niektorych teoretikov a ktory ma vplyv na vykonnost' podniku

atym je angazovanost pracovnikov. ,,Angazovana kultara®“ je kultira, v ktorej sa

27



pracovnici aktivne zapajaju do podnikovych procesov, pracuju samostatne a su lojalni
vo¢i podniku. Vdaka aktivite a produktivite pracovnikov dosahuje podnik vyssiu

vykonnost.

Ako je uvedené vyssie, organizac¢na kultura posobi aj na proces formulovania stratégie
podniku ajej naslednti implementaciu v podniku. To, ako uspeSne je stratégia
implementovand, ako sa plnia plany a dosahuji stanovené ciele, ovplyviiuje konecnti
vykonnost’ a efektivnost’ podniku. V konecnom désledku ma teda organizacna kultira

vplyv aj na vykonnost’ podniku.

1.4 Typoldgie a modely organizacnej kultiry

LepSie pochopit’ a vysvetlit' organizacni kultiru ndm umoziluju rézne modely
a typoldgie, ktoré st vysledkom prace a vyskumov mnohych autorov. Vavrysova a Seitl
(2016) poukazuju na potrebu rozdielneho chépania uvedenych dvoch terminov.
Pod pojmom typoldgia kultury je mozné chépat’ rozdelenie kultiry na niekol'ko typov
podl'a urcitych charakteristik. Pri vytvarani typoldgii autori vychadzaju zo zdrojov
kultary, pricom ¢asto ide o dve alebo tri dimenzie kultury. Prostrednictvom definovanych
typov mézeme nasledne zjednoduSene popisat’ konkrétnu kultaru, ¢im ziskame o nej
rychly prehlad. Pri vytvarani modelov kultiry autori vychadzajii z vicSieho mnozstva
zdrojov kultary, ktoré nie st tak I'ahko pozorovatelné, ako je to v pripade typoldgii.
Modely sa nezameriavaju len na popis stavu, ako je to v pripade typologii, ale sluzia aj

ako podpora k efektivnejsiemu plneniu tiloh a realizacii stratégie.

Viaceri teoretici, ktori sa zaoberali skimanim kultur v organizaciach, sa snazili
identifikovat’ urcité charakteristiky tychto kultir a na zaklade svojich zisteni vytvorili
skupiny roznych typov kultir. Na zdklade vysledkov ich skimania je mozné zaradit’
organiza¢né kultiry podnikov do jednotlivych typov podla ich charakteristickych
znakov. Typologii organizacnej kultary, pomocou ktorych je mozné pochopit
organiza¢nu kulturu, najdeme v literatire mnoho. Niektoré z nich, uvadzame v texte
nizsie.

Jednou z najcastejSie uvadzanych typoldgii v literatare je typologia podl'a Ch. Handyho
z roku 1976, ktor vo svojej publikacii spominaju Brooks (2003, s. 221 - 223), Pfeifer
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a Umlaufova (1993, s. 35) a Lukéasova (2010, s. 99-102). Podl'a Handyho je mozné
rozlisit’ Styri typy kultur:

- kultaru moci
- kultaru roli
- kultaru uloh

- kultaru osob.

Mocenska kultira sa moze vyskytovat prevazne v menSich podnikoch a je
charakterizovana centralnou mocou, snahou dosiahnut’ ispech a dominantné postavenie
jednotlivcom alebo urcitou skupinou l'udi (najéastejSie ide o moc majitelov, ktory su
zaroven i manazérmi). Prevlada v nej neformdlna komunikacia a vzdjomna dovera.
Podniky, pre ktoré je charakteristickd kultura roli, sa zameriavaju najméi na dosledné
dodrziavanie pravidiel, noriem a uréenych postupov. Vyskytuje sa v nej vyssia Groven
byrokracie a formalne vztahy medzi pracovnikmi. Tato kultdra je typicka skor pre organy
Statnej spravy alebo vel'ké podniky. Pracovnici v podnikoch s kultarou tloh, pracuju
prevazne v timoch a dodrZiavaju spolo¢nu kolektivnu zodpovednost’. Kultura tohto typu
je zamerana vysledky, ulohy a projekty, ktoré je potrebné splnit’. Tieto typy podnikov
velmi rychlo apruzne reaguji na zmeny a prisposobuji sa trhovému prostrediu.
Poslednym typom je kultira osob, kde vystupuje do popredia jednotlivec a jeho osobné
ciele a potreby. V tejto kulture maju pracovnici dostatok priestoru na svoj osobny rast.
Vyskytuje sa prevazne v podnikoch s neformalnym riadenim a neformalnou Strukturou
bez dominantného postavenia niektorého zo zamestnancov. Clenovia tohto typu kultiry
pracuju samostatne anavonok vystupuju ako partneri. Mdze ist’ napr. o Spojenie

advokatov v rdmci advokatskej kancelérie alebo lekdrov v ramci spolo¢nej ambulancie.

Dalsim prikladom je typologia F. Trompenaarsa, ktora bola publikovana v roku 1993.
Typologia je zaloZzena na dvoch ,,dimenziach,” spojenim ktorych vznikli $tyri typy

organizac¢nej kultiry s obraznymi pomenovaniami, ktoré st uvedené na obr. 4.
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rodina Eiffelova veZa

hierarchie

Obrazok 4 Typologia organizacnej kultiiry podl’a Trompenaarsa
Zdroj: Lukasova, 2013, s. 103 (podl'a Trompenaars, 1993, s. 140)

»Inkubator* je typ kultiry, v ktorom sa kladie doéraz na jednotlivcov, pracujucich
individudlne, a na uspokojovanie ich potrieb a sebarealizaciu. Hierarchia nie je pevne
usporiadand a s autoritou na Cele ako je to v pripade kultiry rodiny. T4 sa taktiez
zameriava na l'udi, avSak moc je centralizovana v rukach jednej osoby — vodcu, resp. otca

rodiny, ktory riadi ostatnych. (Sajgalikova, Bajzikova, 2013, s. 111-113).

Kulttra riadenej strely je zamerana na plnenie uloh a planov, ktoré umoziuji dosiahnut’
stanovené ciele. Zamestnanci pracuju samostatne a nemajui vopred stanovené, €o presne
maju robit. Rovnako je na plnenie uloh orientovana aj kultura Eiffelovej veze, avSak
s tym rozdielom, Ze pracovnici a ¢innosti s riadené vysSie postavenymi pracovnikmi

a doraz sa kladie na znalosti a schopnosti (Lukasova, 2010, s. 102-103).

Vyssie uvedené typoldgie Ch. Handyho a F. Trompenaarsa rozliSuja roézne typy kultar
na zaklade toho, na €o sa dany podnik orientuje. Da sa povedat’, Ze rozliSuji rozne typy
kultar z pohl'adu vnitra podniku. Opaény pohlad na rozliSovanie kultur je mozné vidiet’
v d’alsej typologii, ktora neskima podnik zvnutra, ale z pohl'adu okolia podniku a reakcie

okolia podniku na jeho ¢innost’.

Ide o typologiu organiza¢nej kultary podl'a T. E. Deala a A. A. Kennedyho z roku 1982,
ktori rozliSuj Styri typy kultir uvedenych na obr. 5. Podl'a nich najviac ovplyviiuje
kultaru podniku jeho prostredie a preto posudzovali dva aspekty - mieru rizika, ktora

suvisi s ¢innostou podniku a rychlost’ spitnej vdzby trhu na ¢innosti podniku.
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Obrazok 5 Typolégia organiza¢nej kultiury podl’a Deala a Kennedyho
Zdroj: Lukasova, 2010, s. 104

Kultira tvrdej prace je charakteristicka timovou spolupracou a orientuje sa na
uspokojenie zdkaznika a jeho potrieb. Doraz sa v nej kladie na vykon a dosahovanie, ¢o
najvacsiecho objemu predaja alebo vyroby, ¢o mdze mat’ za nasledok znizovanie kvality
produktov. Kultura drsnych hrochov je taktiez zamerand na vykonnost, ta je vsSak
dosahovana jednotlivcami a nie timami. Clenovia tejto kultiry sa neboja podstipit’ riziko,
st cielavedomi a netrpezlivi. Clenovia procesnej kultiry sa zameriavaju predovsetkym
na to, aby vSetky postupy a ¢innosti prebehli spravne a bezchybne. Spétnd véizba je nizka
alebo Ziadna a preto je dolezity najmi postup nez vysledok. Poslednym typom je kultira
stavky na budutcnost’, ktorej ¢lenovia st pri rozhodovani vel'mi opatrni a vSetky ¢innosti
st dokladne premyslené a skontrolované. Dosledok ich rozhodnutia sa dostavi az po
ur¢itom case, preto musi byt riziko eliminované na minimum. (LukaSova, 2010, s. 104-

106)

Kultaru organizécie je mozné popisat’ aj prostrednictvom modelu tzv. kocky 2S, ktorého
autormi su R. Goffee a G. Jonese. Model bol publikovany v roku 1998 a vychodiskom
pre jeho vytvorenie bol vztah zamestnancov voci sebe navzajom a voci podniku, a vplyv
ich spravania na efektivne fungovanie podniku. Zakladnymi dimenziami tejto typoldogie
st solidarita a spoloc¢enskost’, ktorych miera sa rozliSuje na vysoku a nizku. Vysledkom
s Styri typy organizacnej kultury a kazda sa moze v podniku vyskytnut' v pozitivne;j

alebo negativnej forme. Model kocky 2S je zobrazeny na obr.6.
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Zdroj: Lukasova, 2010, s. 129

Siet'ova kultira je v pozitivnej forme charakteristicka priatel'skou atmosférou, vzdjomnou
starostlivost'ou a lojalitou a pracovitostou zamestnancov. V negativnej forme sa ¢asto
vyskytuje ,,politikar¢enie a medzi pracovnikmi sa Siria len niektoré informécie. Opakom
sietovej kultury z pohl'adu vztahov je fragmentovana kultara, v ktorej si zamestnanci
zakladaji najmi na svojej kariére a pracujii samostatne. To vSak moje viest’ k tomu, ze
pracovnici nebudi vzajomne spolupracovat, nebudu si vzajomne preddvat’ dolezité
informécie a bude absentovat’ ochota plnit’ ciele podniku. V zoldnierskej kulture je
kladeny velky doéraz na plnenie tloh a ciel'ov, ktoré sa snazia splnit’ vSetci zamestnanci
spolu, vd’aka vysokej miere solidarity. Ta vSak cCasom modze viest kvoli nizkej
spolo¢enskosti k tomu, Ze budi zamestnanci sledovat’ len vlastné vysledky, ¢o moze mat’
zniujuce nasledky. V kultare pospolitosti je vyvaZeny stav medzi solidaritou
a spoloc¢enskost'ou, vd’aka ¢omu su medzi zamestnancami priatel'ské vztahy, reSpekt,
spolupraca a otvorenost’. Sustredia sa na plnenie cielov podniku, ¢o im prinaSa aj pocit
sebarealizacie. Problémy vtomto type kultury, mdézu nastat ak zamestnanci,
predovsetkym ti najlepsi, prestanii mat’ motivaciu pokracovat a odchadzaji za nie¢im

lepsim. (Lukagové, 2010, s. 128-132)

Ako sa uvadza v uvode podkapitoly, organiza¢ni kulturu je mozné vysvetlit' nielen
prostrednictvom typologii, ale aj pomocou modelov. Ako priklad uvediem model D. R.

Denisona z roku 1990, ktory sa vo svojom vyskume zameriaval na vztah medzi
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organiza¢nou kultirou a vykonnostou podniku. Na zdklade vyskumu stanovil Styri
zakladné charakteristiky organizacnej kulttry, ktoré sa podiel’ajii na tom, ako je podnik
efektivny. Tymito charakteristikami st — adaptabilita, angazovanost, konzistencia
amisia. Kazda zuvedenych charakteristik pozostava z d’alSich troch faktorov.
Vysledkom dlhoro¢ného vyskumu Denisona je okrem uvedeného modelu aj nadvizujuci
dotaznik DOCS, pomocou ktorého sa realizuje analyza aktualneho stavu podnikovej

kultary a hl'adajt sa prilezitosti pre rozvoj podniku (Vavrysova, Seitl, 2016).

Prostrednictvom typoldgii @ modelov organizacnej kultiry je mozné vysvetlit’ a pochopit’
fungovanie organizacnych kultar a umoziuji vidiet' rozdiely medzi jednotlivymi
podnikmi. Vyssie uvedené typoldgie a modely su len prikladom toho, ako je mozné
nazerat’ na organizacnu kulturu. Kazdé z typologii sa zaoberd len ur€itymi vybranymi
hl'adiskami a neprinaSa komplexny pohl'ad na kultiru podniku. Mnohé z nich sa vSak
Vv niektorych pohladoch prelinaju. V literatire ndjdeme mnozstvo typologii, ktoré
nazeraju na kultiru podniku zrdéznych uhlov pohladu, ale ich podrobny rozbor

by presahoval rozsah tejto prace.

1.5 Analyza organizac¢nej kultiary

Predtym, ako sa podnik rozhodne zmenit’ alebo pretvorit’ svoju kultiru, mal by poznat’
aka je aktualna situacia v podniku z hl'adiska kultiry. Toto poznanie je nevyhnutné
K tomu, aby rozhodnutia prijaté manazmentom boli U¢inné. Na zistenie stavu
organiza¢nej kultary v danom podniku je nepostacujici len subjektivny nazor a odhad

manazmentu, ale je vhodné pouzit’ systematicky a komplexny vyskum.

,, K tomu, aby boli 0 organizacnej kultire ziskané presné a spolahlivé informdcie, musi
byt realizovand diagnostika organizacnej kultury, ktord sa bude opierat’ o kvalitnu
metodologiu. *“ (Lukasova, 2010, s. 138). K urceniu stavu organizac¢nej kultury je teda

potrebné pristupovat’ systematicky a je vhodné vyuzitie viacerych metod a postupov.

K diagnostike organizacnej kultiry je mozné pouzit’ kombinaciu viacerych vyskumnych
postupov Vv ramci kvalitativnych aj kvantitativnych metdd. V ramei kvalitativnych metod
sa ¢asto pouziva pozorovanie, hibkové rozhovory (skupinové alebo individualne) alebo
analyza dokumentov. Na ziskavanie informacii prostrednictvom kvantitativnych metod

sa taktiez pouzivajui pozorovanie a dopytovanie, ale s tym rozdielom oproti kvalitativnym
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metddam, ze v tomto pripade maju Standardizovani podobu s obmedzenou volbou

odpovede (Lukasova, 2010, s. 140-146).

Ako sa uvadza v ¢lanku Neuschlovej (2020) ,,prdca s firemnou kulturou ma svoje
pravidld a postupy, do ktorych je potrebné zohladnit Specifikda firmy, jej historiu,
charakter azvyky jej klucovych zamestnancov alebo spolocnikov.” Je preto vhodna
profesiondlna priprava lidrov a manazérov a vel'akrat sa vyuziva dlhodoba spolupraca

podnikov s konzulta¢nymi spolo¢nost’ami.

Na zistenie stavu a obsahu organiza¢nej kultury je teda mozné pristupovat’ réznymi
sposobmi. V poslednych rokoch, ako rastie zaujem podnikov o organiza¢na kultaru,
sa touto problematikou zacalo zaoberatt mnoho konzultatnych a poradenskych
spolo¢nosti, ktoré svoje sluzby, tj. poradenstvo v oblasti organizac¢nej kultury, poskytujt
podnikom rdzneho zamerania a réznej velkosti, apdsobia po celom svete, pricom

vyuzivaju rozne metody.

Jednou z metdd pouzivanych Casto unas aj v zahrani¢i je Barrettova metoda, ktorej
autorom je R. Barrett zo spolo¢nosti Barrett Value Centre. Spolo¢nost’ prostrednictvom
svojich certifikovanych konzultantov po celom svete poskytuje diagnostiku organizacnej
kultary pomocou réznych analytickych nastrojov, rovnako sa venuje aj skimaniu hodnot
a motivacie v organizaciach. Barrettov model vychadza z Maslowovej hierarchie potrieb
a tvori ho sedem oblasti, v ramci ktorych sa posudzuje kultira daného podniku. Model je

uvedeny na obr.7 (www.barrettovametoda.com).
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Barrettov model™

Prinos (Contribution)

Zit zmysluplny Zivot.

Spolupraca (Collaboration)
Rozvijanie komunit.

jer \lignment
Autentické vystupovanie.

Odvaha rozvijal sa a rast.

Snaha o dokonalost.

Budovanie vztahov.

Zivotaschopnast (Viability)
Zabezpetenie stability.

Obrazok 7 Barrettov model
Zdroj: www.barrettovametoda.com

Ako dalsi pristup k diagnostike organiza¢nej kultary je mozné uviest' aj model D. R.
Denisona zo spolo¢nosti Denison Consulting. Na zéklade modelu, ktory je opisany v texte
vyssie, bol vytvoreny dotaznik DOCS (Denison Organizational Culture Survey), ktory
meria Specifické charakteristiky kultary, ktoré ovplyviuju doélezité vystupy podniku
ajeho vysledky, ako su rast predaja, rast zisku, spokojnost” zakaznikov, inovécie,
zapéjanie zamestnancov apod. Dotaznik poméha podniku pochopit’, aky vplyv ma kultura
podniku na jeho efektivitu a identifikuje oblasti, ktoré predstavujt pre podnik prileZitost’
na zlepSenie, Rovnako ako predosla spolo¢nost’ aj Denison Consulting poskytuje svoje
sluzby podnikom po celom svete prostrednictvom svojich konzultantov

(www.denisonconsulting.com).

Vyssie su popisané dva mozné pristupy k analyze organizacnej kultiry, ktoré su Casto
vyuzivané mensimi podnikmi aj vel’kymi korporaciami rozneho zamerania. Existuje vsak
mnozstvo metdd i1 dotaznikov, ktoré umoZziuji podnikom pochopit’ a ukazat’, aka situacia

je v kultire daného podniku a ako je mozné podnik d’alej rozvijat’ z pohl'adu kultary.

1.6 Zmena organizacnej kultury

Kultara je sucastou kazdého podniku a zafina sa vytvarat okamihom jeho vzniku.
Vplyvmi vonkajSicho i vnutorného prostredia sa neustale vyvija a formuje. Tvorba
organiza¢nej kultary a rovnako aj jej zmena, su dlhodobym procesom. Ak kultara
podniku nie je v zelanej podobe, vedenie podniku by sa malo snazit’ ju vedome menit’ -

riadit’ a ovplyviovat. (Cihovska, 2001, s. 40-41)
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Napriek tomu, Ze sa podnikova kultira buduje a rozvija postupne kazdym diiom, mozu
nastat’ okolnosti, kvoli ktorym podnik musi svoju kultiru zmenit'. Tieto okolnosti Casto
suvisia so zmenou niektorych z faktorov, ktoré¢ podnik ovplyviuju. Ako mozné pripady,

kedy by podnik mal uvazovat’ nad zmenou kultiry, patria nasledovné:

- zmena suvisiaca so zivotnym cyklom podniku
- zmena vo vel'kosti podniku, napr. pri fazii
- zmena vyvolana genera¢nou vymenou medzi zamestnancami

- zmena pozicie podniku na trhu a pod. (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 63).

Tvorba a zmena organiza¢nej kultiry nie je jednoduchou a rychlou zalezZitostou, ktort je
mozné dosiahnut’ prijatim par opatreni. K tomu, aby v podniku nastal ziaduci stav z
hladiska kultury, je potrebné aby manazment podniku venoval dostatok pozornosti
kultarnym aspektom (Lukasova, 2010, s. 164).

Rovnaky nazor na naro¢nost’ procesu zmeny ma aj Dédina (2007, s. 229), podl'a ktorého
., kulturu v podniku nie je mozné zmenit za tyzden alebo mesiac. V dobre fungujiicich
podnikoch s vyspelou kulturou su nové hodnoty akceptované v priebehu niekolkych
mesiacoch, v menej vyspelej kulture aj niekolko rokov. “ Zaroven dodava, Ze je potrebné,
aby zmena organizacnej kultury bola riadend ,,zhora®“ — od manazérov k ostatnym

Zamestnancom.

Podstatou zmeny je nadobudnutie alebo ziskanie novych vlastnosti alebo charakteru.

Predstavuje prechod z pévodného stavu do nového, Zelaného stavu.

Podla Masarovej (2013, s. 215 vo Vojtovi¢, 2013) sa zmena organizacnej kultry
,,orientuje na urcity cielovy stav, v ktorom by mala nastat’ zhoda predstav, hodnot
a noriem sprdvania zamestnancov s tymi predstavami, hodnotami a formami spravania,

0 ktoré sa podnik snazi z hladiska jeho budiicej prosperity.

Podobne vysvetl'uji proces zmeny aj Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 69), podl'a ktorych
ide 0 zmenu predstav, pristupov a hodnét zdiel'anych pracovnikmi na také predstavy,
pristupy a hodnoty, ktoré su vyzadované za ucelom zabezpeCenia rastu a prosperity
podniku. Zaroven dodavaju, ze ,, dosiahnutie cielového stavu nie je definitivnym cielom,
ale ide skor o vybudovanie ndleZitej pociatocnej pozicie, za ktorou nasleduje nikdy
nekonciaca starostlivost o rozvoj, pestovanie kultury a pripadne realizovanie dalSich

zmien. “
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K zmene organizagnej kultary pristupuji mnohi autori odlisne. Sigut (2004, s. 43)
VO svojej publikacii uvadza tri mozné pristupy. Podl'a prvého pristupu vznikéd kultara
Vv podniku spontanne a neriadene, a preto ju nie je mozné vedome menit’. Druhy pristup
je uplne protichodny s prvym. Podl'a neho je mozné menit’ organiza¢nu kulturu rychlo
acelkom jednoducho. Treti pristup predstavuje akysi kompromis medzi oboma
spomenutymi. Podl'a neho je mozné podnikovu kultiru do istej miery riadit’ a menit’,

avSak nie nahle a razantne, ale postupne.

Inak pristupuju k zmene Sajgalikovéa a Bajzikova (2013, s. 121-122), ktoré rozlisuja tri
zakladné druhy zmien organizacnej kultary:

- Uplna a revolu¢na zmena organizacnej kultiry

- zmena niektorej zo subkultar alebo stcasti podniku

- postupna uplnd zmena podnikovej kultary.

Ako autorky d’alej uvadzaji, kazda ztychto troch zmien je urcena jej intenzitou,
vel'kost'ou rozdielu medzi aktudlnym a zelanym stavom, inovativnostou a ¢asom, ktory

si zmena vyZaduje.

Ktomu, aby zmena organizacnej kultury mala zelany efekt, su potrebné urcité
predpoklady, prostrednictvom ktorych je mozné dotiahnut’ proces zmeny do uspesného
konca. Zakladnymi predpokladmi podl'a Pfeifer a Umlaufovej (1993, s. 81-82) st napr.:

- jasne stanoveny zmysel procesu zmeny

- dostato¢né mnoZstvo ¢asu na realizaciu zmeny

- kreativita pri vyuZzivani r6znych nastrojov pouzitych na realizdciu zmeny

- doraz na dosiahnuté Uspechy v radmci procesu zmeny

- vyuZivanie efektu tzv. snehovej gule a postupny nérast poctu pracovnikov, ktori

uz zacali aktivne zdielat’ a rozvijat’ nové zelané hodnoty a pristupy.

Zakladom pre rozhodovanie 0 tom, ¢i je v podniku potrebné menit’ jeho organiza¢nu
kultru je podl'a Sajgalikovej a Bajzikovej (2013, s. 120) vzdy ciel’, ktory sa snaZi podnik

dosiahnut’.
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1.6.1 Metodika zmeny organizacnej kultiry

Menit' organiza¢nti kultiru je mozné prostrednictvom spravneho ovplyviiovania jej
prvkov. Ak sa podnik rozhodne pre zmenu svojej kulttry, je vhodné si vopred pripravit’
stratégiu, ako tuto zmenu dosiahnut’. Plan zmeny organizacnej kultary by mal obsahovat’
casovy aj obsahovy harmonogram a kroky, ktoré maju za sebou nasledovat. Proces
zmeny ma podla nej tri zakladné fazy — diagnoza, posudok a opatrenia. V prvej faze je
potrebné zistit” existujuci stav kultary v podniku, na ¢o je mozné vyuzit' rézne metody
ako napr. rozhovory so zamestnancami, dotaznik alebo pozorovanie. Na zaklade
ziskanych udajov sa vytvori posudok. Na zaver sa vytvori navrh implementacie opatreni

alebo uplne novej podnikovej kultiry (Sekova, 2013, s. 152-153).

Podobne pristupuju k postupu zmeny organizacnej kultary aj autori Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 84-89). Vo svojej publikacii uvadzaji navrh metodiky k realizacii zmeny

organizacnej kultlry, ktord pozostava z troch zdkladnych etap, ktoré st uvedené na obr.8.

DIAGNOSTIKA .

* uvedomenie Si * urCenie * $pecifikacia

potreby zmeny zelaného stavu zasahu
eanalyza organizacnej * priprava
aktualneho kultary zasahu
stavu  formulacia e realizacia
organizacnej vizie rozvoja z4sahu

kultary

J

Obrazok 8 Proces zmeny
Zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 84-85

V ramci prvej etapy je potrebné zistit', aké predstavy o podniku medzi zamestnancami
prevladaju, aké hodnoty zamestnanci uznavaju a ¢i, a aké subkultary tvoria firemnua
kultaru. Tieto informécie je mozné ziskat’ pozorovanim, dopytovanim alebo z r6znych
podnikovych dokumentov. Na zaklade udajov ziskanych v prvej etape podnik zisti, aké
su rozdiely medzi sucasnou kultirou a Zelanou kultirou — Zelanym stavom. Nasleduje
formulacia stratégie, ako zelany stav dosiahnut’ a 0 ¢o sa musi podnik snazit’. V poslednej

etape by mal podnik zaistit’ vSetky potrebné néstroje a prostriedky, ktoré budu potrebné

38



na realizdciu zmeny. Nasleduje posledny krok — realizdcia zmeny, ktor je potrebné

pribezne sledovat’ a vyhodnocovat'.

Ak ma podnik stratégiu, prostrednictvom ktorej chce dosiahnut’ svoje ciele a naplnit’
plany, mal by mat’ aj urcitu viziu o budicnosti podniku a na zéklade toho je mozZné
odvodit’ priblizni predstavu o tom, ako by chcel podnik posobit’ na svoje okolie.
Na zéklade uvedené¢ho je potom mozné stanovit poziadavky na zelanti podobu
organizacnej kultary. Organiza¢na kultira by mala napomahat’ plneniu podnikovych
cielov (Novy, 2016, s. 62).

Podrobnejs$i model zmeny organiza¢nej kultury uvadza aj Lukasova (2010, s. 166 podla
Sackmann, 2002 a Alvesson a Sveningsson, 2008). Model pozostava zo Siestich krokov

uvedenych na obr.9.

Urcenie zelaného stavu organizacnej kultiry

Analyza sucasného stavu organizacnej kultary

Porovnanie sucasného a Zelaného stavu organizacnej kultary

Priprava planu zmeny

Implementacia zmeny

Kontrola a vyhodnotenie vysledkov

Obriazok 9 Model zmeny organiza¢nej kultary
Zdroj: Lukasova, 2010, s. 166

Zmena organizacnej kultiry nemala mat jednorazovy charakter, ale malo by ist
o dlhodobu cyklicku c¢innost. Na zaklade vyhodnotenia vysledkov (posledny krok
metodiky) podnik zisti aktualny stav kultiury a opit’ nastavi novy zelany stav. Dovodom

pre cyklicky charakter zmeny kultury je podl'a LukaSovej (2010, s. 167) skuto¢nost’,
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ze prostredie podniku sa neustdle meni a vyvija a podnik musi na tieto zmeny opat’

reagovat’.

Na zistenie aktualneho stavu organiza¢nej kultury a jeho porovnanie so zelanym stavom
je vhodné pouzit' r6zne vyskumné metdody. Metddam analyzy organizacnej kultlry je

venovana kapitola 1.4.

V procese implementacie organizaénej kultury maju podla Siguta (2004, s. 24-26)
vyznamnu rolu jej ,,symboly.“ Pod tymto pojmom si mdzeme predstavit’ napr. rézne
pribehy a historky tykajtice sa podniku, podnikové ritualy, logo podniku, ale i zariadenia
a architektura daného pracoviska. Autor d’alej uvadza aj pat’ zakladnych faktorov, ktoré

ovplyvinuju proces implementacie organiza¢nej kultary. Su to:

- dostupnost’ a Sirenie informacii v podniku — vizia, ciele, zamery a vysledky
podniku

- kladny priklad manazérov — dodrziavanie stanovenych pravidiel spravania
manazérmi

- podnikové dokumenty — vyslovne vymedzené pravidla a normy ako napr.
pracovny poriadok ¢i rozne typy podnikovych planov

- persondlne riadenie podniku — S§tyl vedenia podniku, osobnostny rozvoj
pracovnikov a ich vzdelavanie

- vzdelavaci systém podniku — zostladenie potrieb podniku s kvalifikacnou

Struktirou zamestnancov.

Procesom zmeny organiza¢nej kultury sa vo svojom clanku venuju aj Hofler
S0 Schwarenthorerom zo spolo¢nosti ICG Integrated Consulting Group (2019), ktori na
podporu zlozitého procesu zmeny pouzivaji ,,sedem pak pre podporu tranformacie.“ Ide

0 nasledovné:

» dosiahnutie uspechu zvladanim novych prekazok, vytvorenie novych zazitkov

» upravenie Struktury, pravidiel a systémov tykajicich sa odmenovania, $tylu
riadenia a pod.

» zverenie vedenia procesu zmeny lidrom, ktori budu pre ostatnych zamestnancov
vzorom a budu ich nasledovat’

» pouzivanie vhodného sposobu komunikacie. Ovplyvnit kultiru mézu rdzne

ritualy ako napr. workshopy, akcie pre zamestnancov, konferencie a pod.
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» rozvoj a vzdelavanie manazmentu, ktory si musi uvedomit’ aka dolezita je jeho
rola, pretoze ho zamestnanci budu nasledovat’

» vytvorenie priestoru a prostredia, pricom ide o artefakty ako je vybavenie
pracoviska a budov

» vedomé pouzivanie symbolov, ktoré by mali byt vierohodné a autentické

a vyvolavat’ v l'ud’och silné emdcie a tizbu patrit’ k danej kultare.

Zmena organizacnej kultary predstavuje zmenu v mysleni, v spravani, v nazoroch ¢i
pravidlach. Na to, aby zmena organizacnej kultary prebehla uspeSne je potrebné urobit’
dokladnu analyzu aktudlnej situacie podniku, presne urcit’ ako ma vyzerat’ zelana kultura
a stanovit’ jednotlivé kroky a postupy, ako tento stav dosiahnut. Taktiez je potrebné

zvazit’ vSetky rizikd, vratane mozného odporu zamestnancov voci tejto zmene.

1.6.2 Nastroje zmeny
Lukasova (2010, s. 185) uvadza dve hlavné skupiny nastrojov, ktoré podniky mdzu

vyuzit' na tvorbu organiza¢nej kultury a jej zmenu. lde o prvky kultiry a ¢innosti

persondlneho manazmentu uvedenych na obr.10.

!aslmje Zmeny organizacnej !uIHry

nematerialnej povahy + personalne planovanie
+ zdiel'ané hodnoty + adaptacia novych zamestnancov
* normy a pravidla spravania sa * osobny rozvoj zamestnancov a
ich vzdelavanie

hodnotenie zamestnancov
odmenovanie a motivovanie
Zamestnancov

A AN /

Obrizok 10 Nastroje zmeny organizacnej kultiry
Zdroj: Lukasova, 2010, s. 186-207

Vyuzivanie materidlnych a nemateridlnych artefaktov v ramci tvorby organizacnej
kultiry nemusi priniest Zelany efekt najmd vtedy, ak manaZment podniku nie je

dostato¢ne zainteresovany do zmeny kultury alebo su tieto ¢innosti nedostatocne tcelné.
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,, Urcenie klucovych hodnét je dolezité preto, aby pracovnici vedeli, co je spravne
a ziaduce. Urcenie noriem spravania je klucoveé preto, aby sa tak pracovnici skutocne
spravali. “ Nestaci, aby boli hodnoty len deklarované, ale aby boli naozaj zdielané
zamestnancami. Personalne cinnosti maju pri tvorbe a zmene organizacnej kultury
klucovt tlohu. Aby vSak bol dosiahnuty zelany efekt — Zelany stav organizacnej kultury,
je nevyhnutna prepojenost’ vSetkych personalnych ¢innosti aich nadvaznost

na podnikovu stratégiu (Lukasova, 2010, s. 186-189).

Aj Masarova (2013, s. 218) poukazuje dolezita ulohu riadenia Tl'udskych zdrojov.
Organizacnd kultura ovplyvnuje vsetky ¢innosti spojené s riadenim pracovnikov — vyber
novych pracovnikov aich adaptovanie v podniku, hodnotenie, motivovanie,
odmetiovanie zamestnancov, ataktiez aj ich vzdeldvanie a osobny rozvoj.
Od zamestnancov sa o¢akava riadne plnenie pracovnych povinnosti, ¢im sa dosiahne

splnenie stanovenych ciel'ov a potrebna vykonnost’ podniku.

1.6.3 Uloha manaZmentu v procese zmeny organiza¢nej kultiry

V nazoroch, ktoré sa tykaju zodpovednosti za riadenie a vedenie procesu zmeny, je
vicSina autorov jednotna a poukazuji predovSetkym na tlohu manazmentu podniku,
ktory ho riadi a nesie zodpovednost’ za to, v akej situacii sa podnik aktudlne nachadza

a kam smeruje.

Ako uvadza Dédina (2007, s. 223) manazment podniku ma v procese utvarania
organizaénej kultiry vyznamna tlohu. Uspe$né manaZovanie ,je spojené so silne
motivujucim vedenim ludi, domyselnym riadenim a organizovanim ich cinnosti
a s primeranym oslovenim ludi.” Manazéri by mali v zamestnancoch vzbudzovat

potrebné emocie, ktoré budu priaznivo usmernovat’ ich vynakladané usilie.

Uloha manaZmentu je doleZita aj z toho dovodu, Ze prostrednictvom neho sa zabezpecuje
riadne fungovanie podniku a dosahovanie pozadovanych vysledkov. Zabezpecuju to,
aby pracovnici vykondvali svoju pracu tak, ako sa to od nich ocakava (Armstrong, 2015,

s. 170).

Na doélezitu ulohu manazmentu v procese utvarania azmeny organizacnej kultury
poukazuje aj Kofman (2010, s. 259). PredovSetkym poukazuje na to, Ze manazéri by mali
niest’ zodpovednost’ za svoje konania a ist’ ostatnym zamestnancom vzorom. Ciny st

Casto vyznamnejSie a Napovedia viac ako pisané pravidla a principy. R6zne druhy Skoleni
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¢i semindrov maju dolezitu ulohu a svoj vyznam ale nebudii mat' zmysel, ak nebude
vedenie podniku podla nich aj konat’. Zamestnanci si v§imnt, ze to ¢o podnik navonok
deklaruje, v skuto¢nosti tak nie je. To moze viest k tomu, Ze zamestnanci zacnl

podnikom pohfdat’.

Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 145-146) vsak poukazuju aj na skuto¢nost’, Ze nielen
manazment podniku méze ovplyviiovat kulturu podniku, ale aj on sam je kulturou
ovplyvneny. Zamestnanci Casto manazmentu prisudzuju schopnost’ riadit’ vSetky
podnikové procesy, avSak celkom takyto vplyv manazment nemd. NajCastejSie sa

manazéri v role vodcov posudzuju zo Styroch hladisk uvedenych na obr. 11.

osobnostné znaky spravanie a Styl riadenia

Manazér

situacie a podmienky predstavy o vodcoch a
prostredia pripisovanie vlastnosti

Obrazok 11 Hodnotenie manazérov ako vodcov
Zdroj: Sajgalikova, Bajzikova, 2013, s. 146-146

V suvislosti s utvaranim a zmenou organizacnej kultury vystupuje do popredia najma
jedna z funkcii manazmentu - vedenie l'udi. Tento termin Casto najdeme v literatare aj
pod pojmom ,,leadership,” ¢o znamena ovplyvilovanie spravania sa zamestnancov tak,
aby efektivne plnili tlohy potrebné k splneniu ciel'ov. V poslednych rokoch sa ¢oraz viac
zaCina rozliSovat medzi manazérom a lidrom, resp. vodcom. Ulohou manazmentu
podniku sice je vedenie podniku a manazér je ¢asto povazovany za vodcu, No nie vzdy

nim aj naozaj je. Niekol'ko rozdielov medzi manazérom a lidrom je uvdenych niz$ie na

obr. 12.
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Manazér Lider

* riadi ['udi * vedie l'udi

« sleduje ciele * sleduje viziu

* pozornost’ na slabé * pozornost’ na silné
stranky l'udi stranky l'udi

* vel'a hovori » vela sa pyta a pocuva

* komunikuje $tylom "ja" * komunikuje Stylom "my"

Obrazok 12 Rozdiel medzi manaZérom a lidrom
Zdroj: vlastné spracovanie podl'a www.anteaconsulting.sk

Novy (In: JaroSova akol.,, 2016, s. 61) poukazuje na vizby medzi vedenim l'udi
a ¢innost'ami realizovanymi v rdmci utvarania a zmeny organizacnej kultary. Vedenie
I'udi spolu s ostatnymi ¢innostami a funkciami manazmentu prebiehaju podla autora
.,V jedinecnom socidlne-psychologickom prostredi, ktoré md podobu organizacnej
kultury. “ Podl'a autora by mal manazér v role lidra prispdsobit’ svoj §tyl vedenia kulttre
vV danom podniku. Jeho ulohou je vytvorit’ v podniku také prostredie, v ktorom budu
pracovnici vyznavat’ spolocné hodnoty, ¢i zastavat’ spolocné postoje, napriek existencii

rozli¢nych osobnosti v danej podnikovej kultare a ich vyznédvanych hodnotach.

Aj Kofman (2010, s. 79-81) zdorazinuje dolezita tlohu lidrov v procese zmeny kultury,
pricom tento lider vystupuje ako tvorca novej kultury, ktory je za cely tento zlozity proces
zodpovedny. Mal by sa snazit motivovat’ a podporovat pracovnikov k vzajomnej
spolupraci a reSpektu a docielit’ to, aby kazdy pracovnik vedel, akii ma podnik viziu, kam

smeruje a aké hodnoty su pren dolezité.

Na vzajomnu prepojenost’ organiza¢nej kultiry a vodcovstvom poukazuje aj Schein
(2004, s. 10-11), ktory uvadza dva pohlady na uvedeny vztah. Na jednej strane je
liderstvo definované kultirou, na druhej strane je kultira utvarana a riadend lidrami.
Zaroven je podla uvedeného autora potrebné rozliSovat’ medzi lidrami, ktori utvaraju

a menia kultiru a manazérmi, ktori v nej pracuju a riadia.

Sajgalikova a Bajzikova (2013, s. 149-156) v stvislosti s vedenim procesu zmeny
organiza¢nej kultury pouzivaju aj termin ,kultarne vodcovstvo.” Kultura podniku sa

neustale vyvija a vodcovia svojimi aktivitami maji na fiu a jej vyvoj vyznamny vplyv.
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Podra toho, ako vodca na podnik posobi a aké su dosledky na kulturu podniku, rozliSuju
niekol’ko typov vodcovstva. Podnik nemusi mat’ len jedného kultirneho vodcu, ale moze
ich byt niekol’ko, ¢o vSak nemusi mat’ vzdy pozitivny efekt na ¢innost’ podniku. Podnik

potrebuje iny typ vodcovstva podl'a toho, ako sa vyvija a v akej faze sa nachadza.

Manazment podniku zohrava v procese utvarania alebo zmeny organizacnej kultury
klicovl rolu. Preto je dolezité hlavne to, aby boli priaznivé vziajomné vztahy
a spolupraca medzi jednotlivymi ¢lenmi manazmentu podniku. Ich tllohou je zabezpecit’,
aby podnik z dlhodobého hladiska prosperoval a plnil stanovené ciele. Manazéri by mali
venovat' dostatok pozornosti vSetkym moznostiam, ktoré im prindSa ich veduce
postavenie. Ako sme uviedli v predchadzajicom texte, kazda organizacia a jej kultura je
jedine¢na atvorena réznymi prvkami, rozliénymi hodnotami, symbolmi a normami.
Na kazdu organizaénu kulturu vplyvajt iné faktory. Preto nie je mozné realizovat’ zmenu
organizacnej kultiry kopirovanim organizac¢nej kultury iného podniku, v ktorom tato

kultara funguje perfektne.

1.6.4 Faktory zmeny
Ako je uvedené v tivode kapitoly, kultiru podniku tvoria predstavy, pristupy a hodnoty,
ktoré su zdiel'ané zamestnancami podniku. Ak sa teda podnik usiluje o zmenu kultary, je
potrebné ovplyviiovat’ pocity, nazory a skusenosti zamestnancov, prostrednictvom
ktorych sa predstavy a hodnoty vytvaraju.
Podla Pfeifera a Umlaufovej (1993, s. 79), aby takéto ovplyviiovanie malo Gspech,
a aby bol dosiahnuty Zelany cielovy stav, malo by byt

- dostato¢ne presvedCivé

- uzZitocné

- atraktivne a zaujimavé

- avnimatelné.

Podl'a Gersiho (2005) ovplyviiuju uspesnost’ zmeny organiza¢nej kultary dva kl'acové
faktory, ktorymi su spravanie manazmentu a komunikacia v podniku. Manazéri podniku
alebo jeho majitelia, by mali ist’ svojim zamestnancom prikladom. Je nevyhnutné, aby
existovala zhoda medzi tym, ¢o vyzadujii od svojich zamestnancov atym, ¢o sami
vykonavaju — ako sa spravaju. Pre svojich zamestnancov su prikladom ocakavaného

spravania. Dolezita Ulohu pri formovani organizacnej kultury mé& komunikacia,
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prostrednictvom ktorej Si manazment ziska zamestnancov a pripravi ich na ocakavanu
zmenu. Je nevyhnutné, aby komunikacia v podniku nebola jednosmerna, a aby sa kladol

doraz na spétnu vézbu.

Podla Siguta (2004, s. 48) ovplyviiuje proces zmeny kultary v podniku v prvom rade
pracovnici podniku aich rozne postoje k zmene. Hrozbou su predovsetkym ti
zamestnanci, ktori vnimaji zmenu velmi negativne a prijimaju ju s odporom. lde
0 pracovnikov, ktori trvaji na zabehnutych navykoch a pouZivanych postupoch. Dalsi
problém predstavuji subkultary v podniku, ktoré sa v procese realizacie zmeny mozu stat’

vzajomne nezluciteI'né alebo méze medzi nimi dojst’ ku konfliktu.

Existuji aj d’alsie faktory ovplyviiujuce proces zmeny kultiry, medzi ktoré Masarova
(2013, s. 214 vo Vojtovi€ et al., 2013) zarad’uje nasledovné:

- miera informovanosti 0 diani v podniku, jeho planoch a ciel'och

- VZOr Vv osobe manazéra

- zékladné podnikové dokumenty (organizacny poriadok, plany apod.)

- §tyl riadenia v persondlnej oblasti

- systém vzdelavania v podniku.

Riadent zmenu organizacnej kultliry moézu sprevadzat’ r6zne komplikacie, s ktorymi sa
podniku nepodari vysporiadat’. Mo6zZe nastat’ situdcia, kedy sa podniku nepodari Gspesne
zmenit' jeho organiza¢nu kultiru a vynaloZené usilie i ndklady neprinesu pozadované

prinosy.

Pric¢in, pre ktoré moze skoncit’ proces zmeny netspechom je mnoho, je preto dolezité,
aby sa im podnik vyhol. Podl'a Pfeifer a Umlaufovej (1993, s. 80) s ¢astymi pri¢inami
neuspechu zmeny:
- nejasné a neprehl’adné stanovenie Zelaného stavu a jeho prezentécia
- nezaujem a odpor zo strany zamestnancov, slaba motivacia
- nespravne pochopenie zmeny ako dlhodobého a postupného procesu a S tym
spojena netrpezlivost’

- nizka angaZovanost’ a chybajlica podpora zo strany manazmentu podniku.

Uvedené je mozné doplnit’ nazorom Masarovej (2013, s. 217 vo Vojtovi¢, 2013), ktora

okrem vysSie uvedenych prekaZzok uvadza niekolko dalSich, ktoré znemoZznuji
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dosiahnutie uspesnej zmeny podnikovej kultary. Pri¢inami neuspechu pri zmene
organizac¢nej kultiry podl'a nej st:

- nejasne a nezrozumitel'ne naformulovany ciel’ zmeny

- nezapojenie sa vSetkych potrebnych subjektov do procesu zmeny

- vplyv existujicej organiza¢nej kultiry a jeho podcenenie.

Podrla Cihovskej (2001, s. 133-134) , kazdd zmena predstavuje ohrozenie existujiicich
istot a vyvoldva urcity odpor. Preto je ziskanie ludi pre akékolvek zmeny velmi obtiazne. *
Kazdy podnik musi mat’ ur¢iti viziu — smer, ktorym sa chce uberat’ a zamestnanci
podniku by mali vediet, aki maji rolu pri naplhani tejto vizie. Prostrednictvom
komunikacie su zamestnancom vysvetlované zmeny, ktoré v podniku prebichaju.
Firemna komunikacia predstavuje vzajomnti vymenu skusenosti a zapojenie

zamestnancov do procesov, ktoré v podniku prebiehaja.

Podobny nazor ma aj Neuschlova (2020), ktora zdoraziuje, Zze podnik méze dosiahnut’
svoje stanovené ciele, iba ak budu jeho zamestnanci pracovat’ a fungovat’ ako jeden tim.
Utvéranie organiza¢nej kultiry prirovndva k ceste, po ktorej by mali kraat’ vSetci
pracovnici. Vac¢Sina zamestnancov sa podl'a nej dokaZze prispdsobit’ a stotoznit’ SO zmenou
firemnej kultary, avSak vyzaduju vysvetlenie, preco sa tak podnik rozhodol a aka ulohu
zohravaju oni. Ti, ¢o zastani odmietavi postoj, alebo dokonca zmenu brzdia, by mali

podnik opustit’.

Na zéklade reakcie zamestnancov na zmenu organizacnej kultlry, resp. novl organiza¢nu
kulttru, rozdel'uje Dédina (2007, s. 232) zamestnancov do troch skupin. Prva skupinu
tvoria zamestnanci, ktori nova kultiru akceptuji a stotoznia sa s lou bez ndmietok.
Do druhej skupiny zarad’uje zamestnancov, ktori nova kultiru reSpektujt, ale sa s fiou
nestotoznuju. Posledna skupina zamestnancov je charakterizovand averziou a voci novej

kultare vzdoruje.

Pochopenie vyznamu podnikovej kultury je pre podnik vel'mi ddlezité najmé z toho
dovodu, ze je to prave kulttra, ktora spravanie I'udi ovplyviiuje. Podl'a FiSera (2014,
s. 46) reflektuje kultira podniku to, ako sa zamestnanci spravaji pri plneni svojich
pracovnych uloh. Ak chce vedenie podniku menit’ jeho kultaru, je potrebné najskor urcit,

aké spravanie sa od pracovnikov ocakava a ako sa bude nova kultara prejavovat’. Podobne
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ako ini autori, aj on poukazuje na potrebu motivacie pracovnikov, ktori by sa mali

na vytvarani podnikovej kultiry aktivne podiel’at’.

Masarova (2013, s. 217) poukazuje aj na to, ze V ramci procesu Zmeny organiza¢nej
kultary, je mozné aj zavedenie etického kddexu a to najmé v pripade, ak taky v podniku
absentuje. Eticky kodex je ,,stthrn hlavnych hodnét navonok — k okoliu, ale i dovniitra
podniku, k zamestnancom ainym subjektom. Ma formu pisomného dokumentu

a vyjadruje zakladné principy etického spravania platné pre cely podnik.

Mnohé podniky si okrem pracovného poriadku vytvaraju aj vlastné etické kodexy, ktoré
obsahuju urcité normy a principy a tie by mali zamestnanci podniku dodrziavat’. Tieto
dokumenty upravuju vzt'ahy medzi zamestnancami, ale i vzt'ah podniku k svojmu okoliu.
Da sa teda povedat, Ze ide istym sposobom aj o prezentovanie podniku zamestnancami

navonok.

1.7 Zhrnutie teoretickych vychodisk

Prva kapitola diplomovej prace bola venovana charakteristike organiza¢nej kultury.
Kulttra podniku vyznamne ovplyviiuje procesy prebiehajuce v podniku a rovnako aj jeho
zamestnancov. Moéze mat’ vyznamny vplyv na ich motivaciu plnit’ ciele a poslanie

podniku a tym aj jeho celkovi Gispesnost’ a vykonnost'.

Zmena organiza¢nej kultury Casto suvisi s tym, Ze sa podnik prisposobuje svojmu okoliu.
Ulohou vedenia podniku je preto sledovat’ vietky vplyvy okolia, aby podnik mohol
zareagovat’ vcCas. Ddlezit¢ je predovSetkym pripravitt na nastdvajuce zmeny

zamestnancov podniku a dostato¢ne ich pre dané zmeny motivovat'.

Skuto¢nost’, Ze niektoré z prvkov organiza¢nej kultiry st viditel'né navonok a vyrazne
tak ovplyviiuju to, ako je podnik vnimany jeho okolim, motivuje podniky k tomu,
aby organizacnej kulture venovali dostatok pozornosti. Budovanie pozitivneho imidzu je
jednym zo spdsobov, ako modze podnik ziskat novych zakaznikov a odliSit’ sa

od konkuren¢nych podnikov.

Analyzovat’ organiza¢nu kulturu je mozné prostrednictvom réznych vyskumnych metod,
ktorymi vyskumnik ziska dolezité poznatky. Niektoré z uvedenych metod buda pouzité

v d’al$ich Castiach zaverecnej prace.
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2 Analyza problému

Druha kapitola zavere¢nej prace je venovana analyze organizacnej kultury vo vybrane;j
organizacii a je rozdelena do dvoch Casti. V prvej Casti predstavim organizaciu, ktora bola
podrobena analyze. PopiSem jej organiza¢nu Strukturu, predmet ¢innosti a sucasny stav
organizacnej kultury na zaklade dostupnych udajov. V ramci druhej casti bude
realizovana analyza vyuzitim dvoch vyskumnych metéod. Na zaver zhrniem vsetky
vysledky, ktoré som vyskumom zistila. Tie mi poslizia ako vychodisko pre navrh

odporucani vhodnych pre zmenu kultury vo vybranej organizacii.

2.1 Charakteristika organizacie

Pre ucely spracovania diplomovej prace som vybrala Centrum pravnej pomoci. Ide
0 Statnu organizaciu zriadent Ministerstvom spravodlivosti Slovenskej republiky na
zaklade zakona €. 327/2005 Z. z. 0 poskytovani pravnej pomoci osobam v materidlnej
nudzi. Organizacia zacala svoju ¢innost’ od 1. januara 2006. Organizicia je pravnickou
osobou, ktord vystupuje pod vlastnym menom. Informacie uvedené v nasledujucej
podkapitole boli zistené analyzou vybranych dokumentov organizacie, ktoré sa

uverejnené na jej webovom sidle.

2.1.1 Zakladné informacie o organizacii

Organizacia bola zriadena za ucelom zabezpeCenia poskytovania pravnej pomoci
osobam, ktoré si kvoli nepriaznivej financnej situacii nemoézu sami zabezpe€it' pravne
sluzby na riadne uplatnenie a ochranu svojich prav. Zakladnym poslanim organizacie je
poskytovanie pravneho poradenstva v réznych oblastiach ako st napr. ob¢ianske, rodinné
¢i pracovné pravo, ale taktiez aj poskytovanie pomoci v konaniach o oddlZeni fyzickych
0s0b. Posobnost’ organizacie je pomerne rozsiahla, napriek tomu sa snazi svojim klientom
poskytnit’ dostatok informécii otom aké si ich moznosti arieSenia ich pravnych
problémov. Cielom organizacie je to, aby jej klientom bolo poskytnuté kvalitné pravne
poradenstvo a aby kazdy obc¢an mal pristup k spravodlivosti tak, ako mu to garantuje
Ustava Slovenskej republiky. Primarnou cielovou skupinou, pre ktorych bola organizacia
zriadend, su obcania, ktori sa z akychkol'vek dovodov ocitli v materialnej nudzi. Ta by
nemala byt prekéazkou ich pristupu a prava na spravodlivost’. Sluzby organizacie, najméa

¢o sa tyka poskytovania pravneho poradenstva, si vSak vyuzivané vSetkymi I'ud’'mi, ktori
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o tieto sluzby prejavia zaujem. Pravna pomoc, ktord spociva najmi v zastupovani
obCanov v roznych konaniach, je vSak poskytovand len I'undom v materidlnej nudzi.
Organizacia okrem pravneho poradenstva poskytuje svojim klientom aj moznost’ ich
zastupovania vhodnym advokatom. Sluzby poskytované organizaciou su rozdelené

na Styri agendy — beznd, cudzinecka, cezhrani¢né agenda a agenda osobného bankrotu.

Z pohl'adu prezentacie navonok presla organizacia v roku 2020 pomerne vel’kou zmenou.
Tato zmena spocivala napr. vzmene loga organizacie (obr. 13) ak zjednoteniu

pouzivanych farieb. Primarne pouzivanymi farbami sa stala modra a zlata.

@CENTRUM

Obrazok 13 Logo organizacie
zdroj: www.centrumpravnejpomaoci.sk

Vel'kou zmenou, ¢o sa tyka predovsetkym dizajnu, preslo webové sidlo organizacie, ktoré
je pre klientov ovela prehladnejsie. Okrem zakladnych informacii o organizacii,
poskytovanych sluzbach a kontaktoch, maju klienti moznost’ objednat’ sa na konzultaciu
v meste, ktoré im vyhovuje, prostrednictvom nového rezervacného systému.
Na webovom sidle su taktiez pravidelne zverejiiované dolezité informacie a oznamenia
tykajlice sa fungovania organizacie. V pripade zaujmu si mézu klienti vyplnit’ potrebné
formulare anasledne ich zaslat do prislusnej kancelarie. Na komunikaciu
SO svojim okolim vyuziva organizacia aj v stcasnosti vel'mi popularne socialne siete, kde
su taktieZ uverejnované dolezité oznamenia. Tymto spOsobom sa organizdcia snazi
zlep$it' komunikaciu so svojim okolim, predovSetkym klientami a tretimi stranami,

s ktorymi dlhodobo spolupracuje.

Z hladiska financovania je organizacia je napojend na Statny rozpocet Slovenskej
republiky. Organizacia na svoju ¢innost’ vyuziva aj finan¢né prostriedky ¢erpané v ramci
realizacie Narodného projektu ,,Posilnenie a dobudovanie kapacit v oblasti poskytovania
pravnej pomoci a prevencia eskaldcie pravnych problémov,* ktory je realizovany v ramci

opera¢ného programu ,,Efektivna verejna sprava.*
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Organizicia je verejnym obstaravatelom, ¢o znamena, ze pri vybere svojich zmluvnych
partnerov musi dodrziavat’ zdkonom stanovené pravidla a postupy tak, aby boli verejné
prostriedky vyuzité efektivne a hospodarne. Cely proces verejného obstaravania, na koncli
ktorého dojde k uzatvoreniu zmluvy, musi byt transparentny a spravodlivy. Postup
pri verejnom obstaravani zavisi vo velkej miere od vysky finanéného limitu danej
zakazky. Finan¢ny limit zdkazky sa stanovuje podl'a predpokladanej ceny obstaravanej

veci podla dostupnych udajov o cenach za podobny produkt.

Organizacia sa postupne snazi 0 skvalitnenie pracovného prostredia. To sa odraza najma
v zavadzani réznych zamestnaneckych benefitov, ktorymi sa organizacia snazi zvysit
motivaciu zamestnancov. V roku 2020 bol navySeny pocet dni tzv. sick day, ktory si
zamestnanci mdzu v pripade potreby Gerpat’. Dalie benefity sa tykaju zvysenia prispevku
na doplnkové dochodkové sporenie a zvySenie ndhrady prijmu pocas docasnej pracovne;j

neschopnosti.

Zasady a pravidla, ktorymi by sa zamestnanci organizacie pri vykone svojej prace mali
riadit’ st stanovené viacerymi internymi predpismi. Ide predovSetkym o organizacny
poriadok, ktory ustanovuje organizaéné Clenenie, rozsah opravneni a zodpovednosti
zamestnancov. Na zjednotenie postupov pri praci vSetkych zamestnancov bolo prijatych
viacero usmerneni a metodickych pokynov, ktoré maju zabezpecit' jednotny postup

kancelarii a ur€uju spdsob realizdcie pracovnych tloh.

2.1.2 Organiza¢na Struktira

Zodpovednost’ za riadenie organizécie ajej Cinnosti nesie riaditel’, ktory je zaroven
aj jeho Statutarnym organom. Funkéné obdobie riaditel’a su tri roky a je vymenovany
a odvolany ministrom spravodlivosti SR. V organizécii sa uplatituju Styri stupne riadenia,

ktoré su graficky zndzornené na obr. 14.
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riaditel’

tajomnik

veduci odboru

veduci kancelarie

Obrazok 14 Stupne riadenia organizacie
Zdroj: vlastné spracovanie podl’a www.centrumpravnejpomoci.sk

Organizacia v sucasnosti zamestnava 164 pracovnikov (kK 31.12.2020) zaradenych
vo viacerych utvaroch, ktorymi su odbor, kancelaria centra a referat. Z organizaéného
hladiska je odbor veducim stupniom riadenia arozhodovania vramci metodickych,
spravnych ¢i kontrolnych ¢innosti v ur€itych vymedzenych oblastiach. Referat méze byt’

z organiza¢ného hl'adiska zacleneny do odboru alebo do riadiacej posobnosti riaditel’a.

Riaditelovi su priamo podriadeni tajomnik, vedici odborov, vedtci kancelarii, referat
informacno-komunika¢nych technologii (d’alej len ,,/KT*) a pripadne aj zamestnanci

odboru, ktory je bez veduceho odboru.

Organizacna Struktara je uvedend na obr. 15.
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Riaditel

Kancelaria riaditela Tajomnik Referat IKT

L Referat registratlry

oo Kanceldria tajomnika
a archivacie

1 | 1
Odbor ekonomiky,
spravy a personalnej
agendy

Odbor stratérie a

Prévny odbor riadenia projektov

Kanceldrie centra

|_ Konzultaéné

pracoviska

Referdt dopravy

Obrazok 15 Organiza¢na Struktira organizacie
Zdroj: www.centrumpravnejpomoci.sk

Okrem uvedenych Gtvarov sa na ¢innosti organizacie podiel’a aj Rada, ktora bola zriadena
ako konzultaény organ riaditel'a. Pozostdva zo Siestich Clenov, ktori si menovani
a odvolavani ministrom spravodlivosti SR. Clenovia Rady nie si zamestnancami
organizacie, ale ide zastupcov Slovenskej advokatskej komory, Ministerstva prace,
socialnych veci a rodiny SR, verejného ochrancu prav, Slovenského narodného strediska

pre 'udské prava a Ministerstva spravodlivosti SR. Rada zasada aspon dvakrat za rok.

Praca v organizacii, v ktorej bol vyskum realizovany, si vyzaduje na vicSine pozicii
vysokoskolské vzdelanie druhého stupnia. Zamestnanci vykonavaji odbornu précu,
pri¢om su na nich kladené vysoké naroku z hl'adiska myslenia a rozhodovania. Klientom
poskytuji odborné konzultacie, vel'akrat aj mimo svojho posobenia. Okrem toho si praca

vyZaduje aj samostatnll pracu a tvorivu ¢innost’.

2.1.3 Predmet ¢innosti

Organizacia poskytuje svoje sluzby klientom na celom uzemi Slovenskej republiky
prostrednictvom svojich kanceldrii. V sti€asnosti funguje pod organizaciou 15 kancelarii,
ktor¢ su zriadené V krajskych alebo vidcSich okresnych mestach. Za tucelom

rovnomerné¢ho zabezpecenia poskytovania sluzieb st okrem jednotlivych kancelarii
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zriadené aj konzultacné pracoviska, ktoré su organizane zaclenené pod jednotlivé
kancelarie. Aktualny pocet konzultacnych pracovisk je 36. V roku 2019 bolo za G¢elom
zlepSenia dostupnosti zriadené aj Call centrum, na ktoré sa mézu klienti organizacie

obratit’ so svojimi poZiadavkami telefonicky alebo prostrednictvom e-mailu.

Ako je uvedené vysSie, organizacia realizuje svoju Cinnost’ prostrednictvom viacerych
utvarov. Ich povinnost'ou je, aby vsetky ¢innosti boli vykondvané ¢o najviac hospodarne,
efektivne a Gi¢elne. Mali by si navzajom pomahat, spolupracovat’ a poskytovat’ potrebné
udaje, stanoviska ¢i pripomienky. VSetky ddlezit¢ dokumenty tykajuce sa postupu
pri praci zamestnancov su zverejnené na intranete organizacie. Zamestnanci na

komunikaciu v rdmci organizacie vyuzivaju sluzobné emailové schranky.

Organizacia ma povinnost’ kazdé dva roky vyhotovit' dokument s nazvom ,,Koncepcia
¢innosti,” ktory je vychodiskom pre jej ¢innost’ na nasledujiice dva roky. Dokument
je nasledne schvaleny Vladou Slovenskej republiky. Ide o strategicky dokument, ktorého
obsahom je analyza aktualnej situacie, v ktorej sa organizacia nachadza. Okrem toho
by mal obsahovat’ zistené nedostatky a slabé stranky fungovania organizacie a navrh

na ich odstranenie a rovnako tiez navrh na opatrenia, ktoré by mali byt prijaté.

Koncepcia ¢innosti spolu s vyro¢nou spravou, ktora je vypracovana kazdy rok, su
zakladnymi dokumentami, ktoré zhodnocuju aktualnu situaciu v organizicii a jej viziu
do buducnosti a odportcania pre d’alsie fungovanie. Posledna vypracovana koncepcia
obsahuje navrhy opatreni na roky 2020 — 2021. Vychadza z analyzy organizacie,
prostrednictvom ktorej boli identifikované tri pretrvavajuce problematické oblasti
fungovania organizacie. Ide o0 personalno-technické zabezpeCenie organizacie, slaba
efektivnost podnikovych procesov anizke povedomie o organizacii z pohladu
verejnosti. Jednym z najvacSich problémov organizacie bola vysoka fluktudcia
zamestnancov, ¢o sa zmenilo predovsetkym po roku 2018, kedy sa situacia mierne
stabilizovala ato najmd vdaka zmene v odmenovani zamestnancov. Najcastej$imi
pri¢inami, pre ktoré zamestnanci ukon¢ovali pracovny pomer bolo prave neuspokojivé
finan¢né ohodnotenie, ale taktiez aj neustale zvySujuca sa vytazenost pracovnikov a ich
nedostacujuce d’alSie vzdelavanie. Nizka efektivita procesov stivisi najmai so ziskavanim
potrebnych Gdajov a dokladov, ktoré je ¢asto velmi zdihavé a komplikované. Nizke

povedomie 0 organizacii je dosledkom vel'mi slabej prezentacie organizacie navonok,
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najmé pred Sirokou verejnostou. Organizacia sa dlhodobo snazi uvedené nedostatky
odstraniovat’ aprijima opatrenia, ktoré by mali prispiet k zlepSeniu situécie.
Na zmiernenie vytazenosti pracovnikov su kazdoro¢ne vytvarané nové pracovné miesta
a zriadované nové konzultacné pracoviskd. V roku 2019 bolo za ucelom zefektivnenia
procesov zriadené Call centrum organizacie a bol zrealizovany projekt, v ramci ktorého
bol zavedeny novy informacny systém. Postupne sa zavadza ja systém vzdelavania
pracovnikov prostrednictvom réznych Skoleni, ktorych sa zamestnanci maju moznost’
zcastnit’.

Na zéklade vyssie uvedeného je mozné konstatovat’, ze organizécia si je vedoma svojich
nedostatkov a slabych miest a to najma vd’aka pravidelnému hodnoteniu situacie, v ktorej
sa podnik nachadza. Postupne sa snazi zistené nedostatky odstranovat a zlepSovat

pracovné prostredie pre svojich zamestnancov.

2.2 Analyza sufasného stavu kultiry v organizacii

V predchadzajucom texte bola uvedena stru¢na charakteristika organizacie. Analyzovala
som sucasnu situaciu v nej predovsetkym na zaklade dostupnych tdajov a podnikovych
dokumentov. Islo o pracu so sekundarnymi zdrojmi tdajov, ktoré boli pozbierané za inym
ucelom ako je predkladana zavere¢na praca. Ako zdroje idajov som vyuzila podnikové

dokumenty, ktorymi st vyro¢né spravy organizacie ¢i koncepcie ¢innosti.

V nasledujicom texte bude analyzovana suc¢asna situacia v organizacii prostrednictvom
realizovaného vyskumu, ktory predstavuje primarny zdroj idajov. Primérne informacie

st zbierané pre konkrétny vyskumny ucel.

2.2.1 Ciel vyskumu

Cielom vyskumu bolo zistit', aky je aktualny stav a obsah kultary vo vysSie popisanej
organizacii aako kultiru organizacie vnimaji jej zamestnanci. Data, ktoré som
realizovanym vyskumom ziskala, budi pouzité ako vychodisko pre navrh odporucani

vhodnych pre zmenu organizacnej kultary.
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2.2.2 Metody vyskumu

Na zber udajov potrebnych k analyze sti¢asnej situacie v organizacii bola pouzita metoda
dopytovania. Ide o jednu z najpouzivanejSich metdd zberu tidajov Vv akejkol'vek oblasti
ato najmid vd’aka moznosti ziskania Sirokého okruhu tudajov. Pouzité boli dve formy
uvedenej metody. V ramci pisomnej formy bol pouzity dotaznik, ktory bol distribuovany
medzi zamestnancov organizacie. Na doplnenie udajov ziskanych dotaznikom bol
pouzity polo-Standardizovany rozhovor, ktory predstavuje ustnu formu metody

dopytovania.

Dotaznik

Formu dotaznika som zvolila pre moznost' ziskania tUdajov od véicsiecho poctu
respondentov a pre jeho nizku finanénu naro¢nost’, ¢o st jeho najvacsie vyhody. Naopak,
nevyhodami s najmé neochota spolupracovat’ zo strany respondentov alebo uvadzanie

nepravdivych udajov respondentami.

Struktiru dotaznika tvorilo niekol’ko typov otazok:
- uzatvorené otazky s moznost'ou vyberu odpovede so Skaly, ktorad bola sucastou
otazky;
- uzatvorené otazky smoznostou vyberu jednej odpovede as moznostou
vyberu viacerych odpovedi;

- otvorené otazky, na ktoré respondent mohol odpovedat’ podla vlastného uvazenia.

Dotaznik bol distribuovany medzi zamestnancov organizacie elektronicky V ramci
sluzobnej emailovej posty a jeho vyplnenie bolo dobrovol'né. Odpovede v dotazniku st
anonymné. Dotaznik bol vypliiovany online prostrednictvom zaslaného zdrojového linku.
Zber udajov prebiehal v obdobi 12.04. — 19.04.2021. Dotaznik tvorilo celkovo 21 ot4zok,
ztoho uvodné 4 otazky sa tykali udajov o respondentoch a nasledovalo 17 otazok
tykajucich sa problematiky organiza¢nej kultiry. Kompletné znenie dotaznika je uvedené
v prilohach zavereénej prace. Celkovy pocet oslovenych zamestnancov bol 85. Podarilo

sa mi ziskat’ 60 vyplnenych dotaznikov. Miera navratnosti dotaznika teda bola 70%.
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Polo-standardizovany rozhovor

Na doplnenie d’alsich udajov bol vyuzity aj polo-standardizovany rozhovor s vybranym
zamestnancami organizacie. Struktira polo-§tandardizovaného rozhovoru méa podobu
urcitych okruhov tém a vysledky nim ziskané umoznia lepSie poznat dany problém
a doplnit’ tdaje ziskané vyplnenym dotaznikom. Polo-Standardizovany rozhovor som
zvolila najma kvdli jeho flexibilite. Na rozdiel od Standardizovaného rozhovoru sa v iom
nemusim drzat’ presne stanoveného znenia a poradia otazok. Moézem tak reagovat
na niektoré zaujimavé skuto¢nosti a podla potreby pridavat’ d’alSie otazky. Rozhovor bol
realizovany dna 21.04.2021 s dvoma zamestnancami organizacie. Kazdy z nich pracuje

na inej pracovnej pozicii a vV organizacii pracuji uz nickol’ko rokov.

2.2.3 Popis vyskumnej vzorky
Do vyskumu sa zapojilo 60 zamestnancov z celkovych 85 oslovenych. Zamestnanci,
ktory sa do vyskumu zapojili pracuju na manazérskych (veduci kancelarie/odboru) aj

nemanazérskych poziciach (pravnik, pracovnik 1. kontaktu, asistent kancelarie).

V tvodnych otazkach vyskumu som zist'ovala zakladné udaje o respondentoch, ktoré su

spracované v niz§ie uvedenych tabul'kéach.

Dotaznik vyplnilo celkovo 60 zamestnancov organizacie, pricom viac ako 93% z nich
tvoria zeny. MuZi tvoria len takmer 7%. Z vysledkov vyplyva, Ze v organizécii pracuje

vyrazne vicsi pocet Zien ako muzov.

Tabul’ka 1 ZloZenie vyskumnej vzorky podl’a pohlavia
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a vysledkov dotaznika)

Pohlavie Pocet respondentov
muz 4
zena 56
celkom 60

V ramci vekového zastipenia ma najvacsie zastupenie spomedzi vSetkych zicastnenych
skupina zamestnancov vo veku 31 — 40 rokov, ¢o je takmer polovica respondentov
(43,3%). Nasleduje skupina zamestnancov vo veku 41 — 50 rokov a zamestnanci do 30

rokov.
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Tabul’ka 2 ZloZenie vyskumnej vzorky podl'a veku
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a vysledkov dotaznika)

Vek respondentov Pocet respondentov
20 — 30 rokov 14
31 — 40 rokov 26
41 — 50 rokov 18
51 — 60 rokov 2
61 a viac 0
celkom 60

Do vyskumu sa zapojili zamestnanci na vSetkych, vysSie uvedenych, pracovnych
poziciach. Najviac zamestnancov, 45% respondentov, pracuje na pozicii pracovnik
1. kontaktu. Druht najvacsiu skupinu, 35% respondentov, tvoria pravnici. Na
manazérskej pozicii, ako veduci kancelarie alebo veduci odboru, pracujia 4 respondenti,
¢o predstavuje 6,7% z celkového poctu zucastnenych. Prevazna vécsina respondentov,

viac ako 93% pracuje na nemanazérskej pozicii.

Tabul’ka 3 ZloZenie vyskumnej vzorky podl'a pracovnej pozicie
(zdroj: vlastné spracovanie podl'a vysledkov dotaznika)

Pracovna pozicia

Pocet respondentov

asistent/ka 6
pracovnik 1. kontaktu 27
pracovnik odboru 2
pravnik 21
veduci kancelarie/odboru | 4
celkom 60

Vzhl'adom na skuto¢nost’, Ze spolo¢nost’ v minulosti evidovala problémy s vysokou
fluktuaciou zamestnancov sme zist'ovali, aka je dizka pracovného pomeru zamestnancov
sucasnych zamestnancov. Ako vyplyva z niz§ie uvedenej tabul’ky, najvacsie zastapenie
Vv realizovanom vyskume, viac ako 53%, maju zamestnanci, ktori v organizacii pracuju 1
az 5 rokov. Druht najvacsiu skupinu, takmer 22% respondentov, tvoria zamestnanci,

ktorych pracovny pomer trva uz viac ako 10 rokov.
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Tabulka 4 ZloZenie vyskumnej vzorky na ziklade dizky pracovného pomeru
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a vysledkov dotaznika)

Dizka pracovn¢ho Pocet respondentov
pomeru
menej ako 1 rok 6
1 -5 rokov 32
6 — 10 rokov 8
11 — 15 rokov 13
16 — 20 rokov 1
21 aviac 0
celkom 60

2.2.4 Vysledky vyskumu

Nizsie uvadzam vysledky, ktoré som ziskala prostrednictvom realizovaného vyskumu.

Dotaznik

Udaje, ktoré som ziskala pomocou dotaznika, uvadzam Vv nasledujucom texte. Vysledky

st zobrazené pomocou grafov a s uvedenim relativnej a absolitnej pocetnosti. V pripade

otvorenych otdzok su odpovede spracované Vv texte.

Otazka:

pracoviska?

Ako ste spokojny/a s VaSim pracovnym prostredim a vybavenim

o velmi spokojny/a
m skor spokojny/a

H neutralny postoj
m skor nespokojny/a

uplne nespokojny/a

Graf 1 Spokojnost’ s pracovnym prostredim

(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Z celkového poctu respondentov je prevazna vicsina, takmer 80%, celkom spokojna s ich

pracovnym prostredim a vybavenim pracoviska. 17% respondentov oznacilo vo svojej
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odpovedi neutralny postoj, Z ¢oho nie je mozné usudit’, ¢i je pracovné prostredie potrebné

zlepsit'. Je mozné usudit’, ze spokojni byt mozu, ale maji urcité vyhrady.

Otazka: AK nie ste spokojny/a s pracovnym prostredim, ¢o vaim prekaza najviac?

Respondenti, ktori v predchadzajticej otazke oznacili, ze nie st spokojni s pracovnym
prostredim alebo maji k nemu neutralny postoj a teda nevedeli presne oznacit’ odpoved
mohli v ramci tejto otazky uviest, ¢o im na pracovisku prekaza a ¢o by mohlo prispiet’
k ich spokojnosti s pracovnym prostredim. Odpovede respondentov je mozné rozdelit
do dvoch oblasti. Prvou oblastou, ktorej sa namietky tykali, bolo vybavenie pracoviska
z hl'adiska materidlneho vybavenia. NajcastejSie iSlo 0 stav budov, v ktorych su
kanceldrie umiestnené astym suvisiaci stav kancelarii, ktoré nie si vel'mi
reprezentativne. Tyka sa to napr. nevymalovanych stien, neudrziavanych podlah, ale
taktiez aj hygienickych zariadeni pre zamestnancov a kuchyniek, ktoré si vyzaduju
rekonstrukciu. Taktiez je pre niektorych zamestnancov obmedzujuce véacsie mnozstvo
pracovnikov v jednej kancelarii, co méze mat’ vplyv na ich sustredenie sa na pracovné
povinnosti. Druhou oblast'ou bolo pracovné prostredie z pohl'adu vzt'ahov na pracovisku,

predovsetkym zlé medzil'udské vztahy.

Otazka: Mate pocit, Ze zamestnanci maju dostatok priestoru na vlastny rozvoj a

osobny rast?

3;5% - 1; 2%

H urdite nie

M skor nie

B neviem posudit
29; 48%

skor dano

urcite ano

Graf 2 Priestor na rozvoj a rast
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)
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Priblizne polovica respondentov je nazoru, ze zamestnanci organizacie maji dostatocny
priestor na svoj vlastny rozvoj a osobny rast. V tomto nazore sa zhoduja respondenti na
vSetkych pracovnych poziciach a teda nie je mozné presne stanovit’, ¢i zamestnanci na
urCitej pozicii maji lepSie moznosti. Na otazku nevedelo presne odpovedat 22%

respondentov, pricom prevazne ide o zamestnancov, ktorych pracovny pomer trva kratsiu
dobu.

Otazka: Myslite si, Ze su v organizacii dostatoCne vytvorené prilezitosti na

vzdelavanie?

iné
nie, prilezitosti na vzdeldvanie nie st Ziadne

vzdelavacie aktivity nie su uréené pre
vsetkych zamestnancov

vzdelavacie aktivity su, ale je ich malo _

ano, vzdeldvacich aktivit a skoleni je
dostatok

Graf 3 Prilezitosti na vzdelavanie
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Z vysledkov dotaznika vyplyva, ze prilezitosti na vzdeldvanie zamestnancov
V organizacii su, ¢o potvrdilo viac ako 90% respondentov. Viac ako polovica z nich,
takmer 62%, vSak uvadza, ze takychto aktivit je malo alebo s urCené len pre urcité
skupiny zamestnancov. V ramci odpovede ,,iné“ respondenti poukazovali najma
na skuto¢nost,, ze organizicia ma nedostatok financnych prostriedkov uréenych prave

na vzdeldavanie zamestnancov.



Otazka: Mali by ste zdujem a zicastnili by ste sa vzdelavacich aktivit, ak by ste

mali moZnost’?

M urcite ano, som za akékolvek
vzdeldvanie

B neviem, zavisi, coho by sa
vzdeldvanie tykalo

[ urdite nie

Graf 4 Vzdelavacie aktivity
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

V nadvédznosti na predchadzajucu otdzku som zistovala, ¢i zamestnanci maju
0 vzdelavacie aktivity zaujem. VSetci ucastnici vyskumu maji ziujem o dalSie

vzdelavanie, avSak niektori by rozhodli o svojej ucasti na zaklade zamerania vzdelavania.

o7 Wr_ e o

Otazka: Ste spokojny/a, ako sa v organizacii Siria informacie?

3;5%

H Uplne nesuhlasim
H skor nesuhlasim
B neviem zhodnotit
i skor suhlasim

Uplne suhlasim

Graf 5 Sirenie informacii v organizacii
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Zuvedeného grafu vyplyva, ze zamestnanci nie st vel'mi jednotni vO svojich
odpovediach. Priblizne tretina respondentov nie je spokojna S tym, ako st v organizacii

Sirené informdcie. So spésobom Sirenia informacii je spokojnych 48% respondentov.
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Otazka: Aké su podl’a Vas vztahy na pracovisku?

iné
atmosféra na pracovisku je napatd a stresujuca
vztahy na pracovisku su neutralne a skor formélne

s kolegami sa stretdvame aj mimo pracoviska

kedykolvek sa méZem na svojich kolegov obrétit a
spolahnut sa na nich

velmi priatelské, sme ako rodina

o
v
=
o
=
(€]
N
o
N
(2]
w
o

35 40

Graf 6 Vzt’ahy na pracovisku
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Podla vysledkov dotaznika, si medzil'udské vztahy na pracovisku dobré a zamestnanci
pracuju v priatel'skom kolektive. Len 5% respondentov oznacilo atmosféru na pracovisku

13

ako napita a stresujucu. Niektori respondenti uviedli v poznamke ,,iné,” ze zalezi aj
na osobnych preferencidch a povahovych crtach ostatnych zamestnancov. TaktieZ sa

niektori zamestnanci nevedeli vyjadrit’ vzhI'adom na ich kratke posobenie v organizacii.

Otazka: Mate pocit, Ze sa vo Vasom pracovnom prostredi vytvaraja "skupinky"?

1,4; 3%

Hano
M nie

@ neviem zhodnotit

Graf 7 Vytvaranie "skupiniek"
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

V nazoroch na tzv. vytvaranie skupiniek V organizacii respondenti nie su Uplne
jednotni. 45% respondentov oznacilo odpoved’ ,,ano* a len 0 nieo véicsia je skupina

respondentov, ktori oznacilo odpoved’ ,,nie.*



Otazka: Aka je podla Vas komunikacia medzi nadriadenymi a podriadenymi

pracovnikmi?

na nadriadeného sa mézem obratit aj so
sukromnymi zélezitostami

nadriadeny e pritelsy a népomocny

formalna, tyka sa len pracovnych povinnosti

nadriadeny sa nezaujima o dianie na pracovisku a I
medzi pracovnikmi

nadriadeny komunikuje len formou prikazov -

o
(0]
=
o
=
%]
N
o

25 30 35 40

Graf 8 Komunikacia medzi nadriadenymi a podriadenymi pracovnikmi
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Touto otazkou som chcela zistit’, ako vnimajii zamestnanci svojich nadriadenych a aka
je medzi nimi vzajomna komunikacia. Prevazna ¢ast odpovedi je pozitivna a potvrdzuje
vysSie zistené udaje 0 celkovo priaznivych medziludskych vztahoch. Nadriadeni,
pracovnicCi na manazérskych poziciach, sa zaujimaji o dianie na pracovisku a o svojich

podriadenych zamestnancov.

Otazka: Je Vas nadriadeny pre Vas vzorom?

Hano

H nie

Graf 9 Nadriadeny ako vzor
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

V nadvéznosti na predchadzajiicu otdzku, som zistovala, ¢i zamestnanci povazuju
svojho nadriadeného za svoj vzor. Napriek tomu, ze vééSina respondentov ma
so svojimi nadriadenymi priatel'ské vztahy, len 57% respondentov oznacilo, Ze ich

nadriadeny je pre nich vzorom.
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Otazka: Mite pocit, Ze veduci zamestnanci disponuji potrebnymi manazérskymi

zruénost’ami?

2;3%

H urdite nie

M skor nie

B neviem zhodnotit
m skor dano

urcite ano

Graf 10 ManaZérske zrucnosti
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Vicsina respondentov, 65% z celkového poctu, vo svojich odpovediach uviedla, ze ich
nadriadeni maj0 potrebné manazérske zru¢nosti. Na druhej strane, 20% respondentov
si mysli, Ze zamestnanci na veducich poziciach nemaju potrebné zrucnosti, ktoré si ich
pozicia vyZzaduje. 15% respondentov nevie presne odpovedat’, ¢o mdze byt z dovodu,

ze s v organizacii kratku dobu.

Otazka: Mavate so svojim nadriadenym pravidelné pracovné stretnutia? (napr.

individualne rozhovory/porady)

M 3dno, minimalne 1x
mesacne

M 3ano, minimalne 1x
Stvrtrocne

M zriedka, priblizne 1x

1; 2% ro¢ne

m vbbec, vsetko potrebné
sa rieSi operativne

iné

Graf 11 Pravidelné pracovné stretnutia
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)
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Prostrednictvom tejto otazky som chcela zistit, ako Casto a ¢i vobec sa zamestnanci
stretavaju pravidelne so svojimi nadriadenymi na pracovnych poradach. Vacsina
respondentov uviedla, Ze pracovné stretnutia sa konajl pravidelne, pri€om najcastejSie
s frekvenciou aspoi jedenkrat mesacne. Niektori respondenti zaroven doplnili, Ze takéto
stretnutia mavaju tyzdenne. Takmer 20% respondentov uviedlo, ze sa potrebné

zélezitosti rieSia len operativne.

Otazka: Viete, ¢o je poslanim organizacie, aka je jej vizia a aké su jej ciele?

2; 3%

Hano

M nie

Graf 12 Poslanie, vizia a ciele organizacie
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'’a dotaznika)

AKko je mozné vidiet’ z grafu, takmer vSetci zamestnanci poznaju poslanie organizacie

a jej ciele.

Otazka: Ste stotoZneny/a s ciel’mi a poslanim organizacie?

H 4no, Uplne
H Ciastocne

i nie, vObec

Graf 13 StotoZnenie s ciePmi organizacie
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)
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V predchéadzajucej otazke som zistila, ze zamestnanci maju vedomost’ o tom, aké je
poslanie organizacie. Touto otazkou som d’alej zistila, ze zamestnanci sa s poslanim aj
stotoznuji, avSak len 63% respondentov je Snim uUplne stotoznenych. 37%

respondentov ma podl'a vysledkov dotaznika k poslaniu organizécie urcité vyhrady.

Otazka: Aky je Vas nazor na firemné akcie?

. 0, ’ v v
2;3% M skveld mozZnost ako
spoznat svojich kolegov v
ramci celej organizacie

H vyhovuju mi iba
teambuildingy v ramci
kancelarie

B mdam k nim neutrdiny
postoj

M beriem ich ako povinnost

Graf 14 Nazor na firemné akcie
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Firemné akcie, resp. teambuildingy povazuje polovica respondentov za vybornu
prilezitost’ blizSie spoznat’ svojich kolegov. Priblizne 20% opytanych vSak
uprednostiuje teambuildingy iba v ramci kancelarie, teda vo svojom kolektive.

Neutralny postoj ma takmer 30% respondentov.

Otazka: Myslite si, Ze ma Siroka verejnost’ dostatoéné povedomie o organizacii a
jej Cinnosti?
M ano, povedomie je
postacujuce
H neviem zhodnotit
i nie, myslim si, Ze

povedomie je nedostatocné
alebo Ziadne

Graf 15 Povedomie o organizacii
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)
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V nazore na povedomie verejnosti 0 organizacii nie st respondenti Uplne jednotni.
Vicsina znich, 45% respondentov, si mysli, ze povedomie o organizdcii nie je

postacujuce.

Otazka: Ste hrdy/a na to, kde pracujete?

1; 2%
35% [ 77

M ano, sthlasim

M skor ano

H neviem zhodnotit
i skor nie

vobec nie

Graf 16 Spokojnost’ s organizaciou
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)

Viac ako 80% respondentov na uvedent otazku odpovedalo, Ze na svoje zamestnanie

su hrdi. Len 7% opytanych odpovedalo zaporne.

Otazka: Aky je dovod Vasho zotrvania v organizacii?

iné

uvazujem nad zmenou a odchodom z
organizacie
nedostatok inych pracovnych ponuk v mieste
méjho bydliska
dobré finan¢né ohodnotenie

pracujem tu, pretoze som dany odbor
vystudoval/a

moja praca je mojim poslanim

praca s fudmi ma naplfia a bavi

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

Graf 17 Dovod zotrvania v organizacii
(Zdroj: vlastné spracovanie podl'a dotaznika)
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V ramci poslednej otazky dotaznika som zistovala, aké su dovody zamestnancov
pre ich pdsobenie v organizacii. Respondenti mohli oznacit’ viacero odpovedi. 75%
respondentov uviedlo, Ze je to prave praca s l'ud'mi, ktora ich napifia a 40% z celkového
poctu uviedlo, Ze ich praca je pre nich poslanim. Nad moznym odchodom uvazuje len
7% respondentov, ¢o vzhl'adom na vysoku fluktuaciu v predchadzajucich rokoch je
mozné povazovat za celkom nizke c¢islo. Niektori respondenti okrem moznych

odpovedi d’alej doplnili, Ze tato praca im pomaha skibit’ pracovny a sukromny Zivot.

V zavere dotaznika mali respondenti moznost’ vlastnymi slovami zhodnotit' kultaru
V organizacii a uviest’ navrhy alebo napady, ako by sa mohla podl'a nich v organizacii
zlepsit’ jej kultura.

Podl'a viacerych zamestnancov by bolo vhodné, aby vedenie organizacie realizovalo
prieskumy spokojnosti zamestnancov atymto spdsobom zistovalo nedostatky
v kancelariach a ndzory zamestnancov. Zamestnanci ¢asto navrhovali aj realizovanie
pracovnych stretnuti, resp. porad na trovni celej organizacie, kde by sa zamestnanci
mohli podelit’ o svoje sklsenosti a nazory na réznu problematiku. Taktiez by tymto
sposobom mohli spoznat svojich kolegov, ktorych poznaji len prostrednictvom
mailovej alebo telefonickej komunikacie. NajcastejSie respondenti uvadzali, ze by
ocenili viac komunikécie zo strany vedenia organizadcie. Podla viacerych je prave
komunikacia a informovanie zamestnancov najva¢$im problémom a nedostatkom
v organizacii. Casto sa informacie dostan®i len na uroven vedicich kancelarii a nie
K ostatnym zamestnancom. Prijatie alebo zrusenie nariadeni nie je riadne vysvetlené
a odovodnené. Zamestnanci by ocenili keby organizacia komunikovala o diani
V organizacii, jej vizii do budlcna, planované zmeny, moZnosti pre vzdelavanie
a podobne. Okrem spomenutych navrhov na zlepSenie sa odportGcania respondentov
tykali aj zabezpecéenia oddychu a revitalizacie zamestnancov zo strany zamestnavatel'a
a organizovanie viacSiecho poctu vzdelavacich aktivit, nielen odbornych,
ale predovsetkym Skoleni tzv. mékkych zru€nosti, ktoré sa tykaji najmé komunikécie s

Pud’'mi.
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Rozhovor

V rozhovore s vybranymi zamestnancami organizacie SOm sa venovala nizsie uvedenym

piatim tematickym okruhom.

- pracovné prostredie
Pracovné prostredie nie je Vkazdej kancelarii rovnaké. Nové priestory
pre kanceldrie akonzultaéné pracoviskd sa hladaji priebezne. Podla
zamestnancov by sa mal na proces vyhl'addavania novych priestorov klast’ vacsi
déraz a riadne kontrolovat’, ¢i dany priestor spiiia vetky poziadavky. Vzhladom
k tomu, Ze ide o organizaciu, ktora je finanéne napojend na Statny rozpocet,
kancelarie nemaji svoje vlastné budovy, ale st v prenajmoch Vv ramci réznych
Statnych budov. Najéastejsie ide o budovy UPSVaR (Urad prace, socialnych veci
a rodiny) alebo budovy okresnych, prip. mestskych tiradov. Casto ide o budovy,
ktoré st v povodnom stave aje nevyhnutna ich rekonstrukcia. V ojedinelych
pripadoch ide o sukromné budovy, v ktorych sa vSak plati vy$si ndjom. Zo strany
vedenia organizacie by bolo vhodné, aby pravidelne vykonavali kontroly
priestorov, v ktorych zamestnanci pracuju a vyhodnocovali, ¢i nie je potrebna ich
zmena alebo nejaké upravy. NajcastejSie sa nedostatky tykaju hygienickych
zariadeni a nedostatocne vybavenych kuchyniek. Zariadenie kuchyniek casto
predstavuje len stol, stolicky, mikrovinka, chladnicka arychlovarna kanvica,
pri¢om tie si asto zabezpeduju zamestnanci aj sami. DalSou problémovou
oblast'ou je technické vybavenie kancelarii. Najmé konzultacné pracoviska casto
nie st vybavené pocitaémi alebo internetom a zamestnanci si tak na riadne
a efektivne plnenie pracovnych povinnosti nosia vlastné zariadenia, resp.
stikromné prenosné poéitade. Kancelérie si vybavené pevnymi telefonmi. Co sa
tyka nabytku, ten sa objednava len v pripade potreby a z vizualneho hl'adiska nie
je jednotny. V letnych mesiacoch byva casto problém s vysokymi teplotami
Vv kancelériach, ¢o nie je pre zamestnancov prijemné, obzvlast’ pri konzultaciach
s klientami. Kancelarie st vybavené ventilatormi, to vSak nie je postacujuce

a bolo by vhodné, ak by zamestnavatel’ zabezpecil kancelarie klimatizaciou.
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subkultury v organizacii

So zamestnancami som diskutovala aj o tom, ¢i sa v organizacii vyskytuju aj
menSie subkultary. Zamestnanci sa zhoduju v tom, Ze subkultiry jednoznacne
V organizacii su aje to podla nich uplne prirodzené. Vzhladom k tomu, ze
organizacia je rozdelend na niekolko kanceldrii rozmiestnenych po celom
Slovensku, kazda kancelaria je v podstate subkultarou, ktori tvoria zamestnanci
danej kancelarie. V ramci kancelarii je mozné identifikovat’ subkultary vzhl'adom
na pracovné pozicie a to predovsetkym vo vacsich kancelariach s va¢sim poctom
zamestnancov. NajcastejSie sa na urovni kancelarii vyskytuji dve subkultiry —
pravnici a pracovnici 1. kontaktu s asistentkami. Niektori zamestnanci zo skupiny
pracovnikov 1. kontaktu aasistentieck pocituju, Ze st povazovani
za menejcennych pracovnikov a ich praca je casto vel'mi podceniovana. Uvedeny
problém podla nich pretrvdva dlhodobo arozdiely sa prehlbuju aj kvoli
nerovnomernému finanénému ohodnoteniu, predovsetkym ¢o sa tyka osobnych

priplatkov.

prieskumy spokojnosti zamestnancov

Zamestnanci Vv rozhovore uviedli, Ze v minulosti sa prieskumy spokojnosti
Vv organizacii realizovali, av§ak ¢asom sa prestali, o je podl'a nich $koda. Vedenie
organizacie sa tak nema ako dozvediet’, aka je spokojnost’ alebo aké st pocity
zamestnancov V kancelériach. Zaroven vSak dodavaju, ze nestaci len zrealizovat
prieskum medzi zamestnancami, ale aj riadne vyhodnotit’ vysledky a prijat’
vhodné opatrenia. V opanom pripade takéto prieskumy nemaju efekt.
Ak zamestnanci vidia, ze na ich nazory, pocity alebo poziadavky vedenie
organizacie neprihliada alebo ich nezohladiiuje pri prijimani novych opatreni
stratia zaujem sa na dalSich prieskumoch zigastiiovat. Dalsi problém vidia
zamestnanci v komunikacia ,,zdola nahor.*“ Ak sa zamestnanci v kancelariach so
svojimi pocitmi, nazormi alebo podnetmi obratia na svojho priameho
nadriadeného, ktorym je veduci kancelarie, ten to velakrat neposunie vysSie —
vedeniu organizacie a vSetko zostane v danej kancelarii. Vedenie organizécie sa

tak nema ako dozvediet, aka je situacia v jednotlivych kanceldriach.
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pracovné vzdelavania a Skolenia

Pracovné vzdelavanie v minulosti bolo primarne uréené len pre pravnikov
organizacie a iSlo o odborné vzdelavania tykajice sa roznych oblasti prava. Pre
vSetkych zamestnancov organizacie sa V minulosti organizovali ,,celoslovenské
stretnutia,” kde sa stretli zamestnanci zo vSetkych kancelarii z celého Slovenska
na jednom mieste. Tieto stretnutia boli viacdnové a v ramci nich prebehli aj
samostatné Skolenia a diskusie veducich kancelarii, Skolenia pravnikov a skolenia
pracovnikov 1. kontaktu. Vyhodou tychto stretnuti bolo najméd to, ze sa
zamestnanci mohli podelit’ zo svojimi skusenostami s ostatnymi kolegami alebo
rieSit’ niektoré problémy spolo¢ne a vypocut’ si nazory ostatnych kolegov na
urcity problém. Tymto sposobom sa taktiez zvySila ochota zamestnancov
vzajomne spolupracovat. Dopyt po odbornych vzdeldvaniach zo strany
zamestnancov bez ohladu na pracovnu poziciu stale pretrvava. V poslednych
rokoch sa situacia zlepsila a pocet pracovnych vzdelavani sa zvysil, avSak stale
nie je ich pocet akvalita postacujuca. Okrem toho, Skolenia sa organizuju
v menSich skupinach a ¢asto sa ho zucastni len jeden zamestnanec za kazdu
kanceldriu aten sa nemusi podelit’ o vSetky poznatky s ostatnymi kolegami.
Velkym prinosom by bolo vzdeldvanie pre zamestnancov na veducich poziciach
(vedtcich kancelarii), predovSetkym zameranych na riadenie a vedenie l'udi.
V organizécii je zauZzivané, Ze na poziciu veduceho kancelarie je menovany
niektory z pravnikov danej kancelarie. Uvedeny postup ma vyhodu v tom, ze ide
0 ¢loveka ,,zvnutra,” ktory pozna aktualnu situaciu v danej kancelarii a rovnako
tiez organizaciu a jej fungovanie. Nevyhodou vSak v tomto pripade je skuto¢nost’,
Ze sa tymto sposobom dostane na veducu poziciu pracovnik, ktori nedisponuje

manazérskymi schopnostami.

odmeriovanie a benefity pre zamestnancov
Odmenovanie zamestnancov a poskytované benefity su V organizécii pomerne
Zasto diskutovanou témou. Co sa tyka platu, vzhl'adom k tomu, Ze ide o §tatnu

organizaciu, S dodrziavanim terminov vyplacania mzdy problém nie je.

Zamestnanci Statnych a verejnych organizacii s odmenovani na zaklade zakona

0 odmefiovani zamestnancov pri vykone prace vo verejnom zaujme. Podla
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pracovnych pozicii st zaradeni do platovych tried podl'a dosiahnutého vzdelania.
Platovy stupen zavisi aj do toho, kol'’koro¢na je ich prax. Zlozkami odmenovania
je Casto tarifny plat a osobny priplatok. Plat zamestnancov pozostava z dvoch
zloziek — tarifny plat podla prislusnej tabulky a osobny priplatok na zéklade
hodnotenia zamestnanca, resp. hodnotenie plnenia jeho pracovnych povinnosti.
Na otazku, ¢i hodnotenie zamestnancov prebieha v pravidelnych intervaloch,
zamestnanci odpovedali zaporne. NajcastejSiec dochadza k prehodnocovaniu
osobnych priplatkov na konci skiSobnej doby v pripade novych zamestnancov
a po prvom roku posobenia v organizacii. Nasledne prebieha prehodnocovanie
osobnych ohodnoteni nepravidelne. V niektorych kanceldriach takéto
prehodnocovanie prebieha bez predchadzajucej diskusie nadriadeného, veduceho
kancelarie, s prislusnym podriadenym zamestnancom. Co sa tyka benefitov, tych
podl'a zamestnancov nie je dostatok. Zaroven si uvedomuju, Ze rozpocet
organizacie je obmedzeny aje velmi tazké porovnavat’ benefity poskytované
v sutkromnych podnikoch. AvSak zamestnanci prave preto porovnavaju
odmeniovanie a benefity sostatnymi Staitnymi inStitGciami. Benefity su
poskytované na zaklade prijatej kolektivnej zmluvy. Hlavnymi benefitmi je
zvySeny pocet tzv. sick days, ktoré momentalne moéze kazdy zamestnanec
vy&erpat Styrikrat do roka. Dalsie benefity sa tykaju prispevku na doplnkové
dochodkové sporenie a Upravy vysky nahrady prijmu pocas docasnej pracovnej

neschopnosti.

2.2.5 Zhrnutie analyzy

Na zaklade vysledkov vyskumu mozem konstatovat, ze zamestnanci organizacie

si uvedomuju, aké konanie sa od nich vyzaduje, ¢o sa od nich ocakava a aké spravanie je

prijatel'né resp. Ziaduce. VicSina zamestnancov sa stotoZiuje s kultirou organizacie

a s jej hodnotami. Lojalita zamestnancov sa zvySuje, o sa odraZza najméa v zniZujucej sa

fluktuacii zamestnancov.

Jednym zo slabych miest organizacie je jej personalne a technické zabezpecenie. Ako

vyplyva zo zistenych informacii, organizacia mala niekol’ko rokov problémy s vysokou

fluktuaciou zamestnancov, ¢o sa mierne zmenilo najma po roku 2018, kedy nastala zmena
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v odmenovani zamestnancov. Ta sa tykala tarifnych platov, u ktorych doslo k navyseniu
dva roky po sebe — v januari 2019 a v januari 2020. Pracovné zmluvy byvaju obvykle
uzatvarané na dobu jedného roka a na jej konci zvazi zamestnanec aj organizacia jeho

d’alSie zotrvanie v organizacii.

Vzhl'adom k tomu, Ze najéastejsie uvadzanou skupinou z hladiska diZky pracovného
pomeru boli zamestnanci, ktorych pracovny pomer trva 1 az 5 rokov, nie je mozné presne
urcit, ¢i st zamestnanci vocCi organizacii lojalny alebo nie. AvSak ako vidc§ina z nich
uviedla v jednej z otazok v ramci dotaznika, dovodom pre ich zotrvanie nie je len
financné ohodnotenie, ale predovsetkym skuto¢nost’, ze ich praca, ktoru vykonavaju
napiia. Tato skutonost je pre organiziciu podla miia velkou vyhodou a zarovei

prilezitost'ou pre d’alSie zlepSovanie.

Slabou strankou analyzovanej organizacie je komunikacia v nej, najmi smerom
od vedenia organizdcie k zamestnancom. Zamestnanci maju pocit, ze nie su riadne
informovani o diani v organizacii a 0 zmenach, ktoré sa v organizacii planuju alebo
dokonca uZz boli realizované. Je dolezité, aby vSetkym zamestnancom, nielen
pracovnikom na vedicich poziciach, bolo vysvetlené, preco su niektoré nariadenia prijaté
alebo zrusené. Skuto¢nost, ze niektoré informacie sa nedostanu ku vSetkym
zamestnancom ma za nasledok to, Ze sa na pracovisku S§iria rozne dezinformacie. Tym,
ze vedenie organizacie vysvetli dovody zmien, ktoré sa planuju realizovat’, dosiahne to,
Ze ich zamestnanci ochotnejSie prijmu. V opa¢nom pripade mdzu pracovnici stratit’
motivaciu a postavit’ sa K svojej praci s odporom. To v kone¢nom désledku moze vyustit’

do napétej a stresujicej atmosféry na pracovisku.

Pozitivnou strankou je, Ze organizacia Si postupne uvedomuje svoje nedostatky a situaciu
sa snazi kazdym rokom zlepSovat’. Vdaka lepSiemu finanénému ohodnoteniu sa postupne
znizuje fluktuacia zamestnancov. Organizacia sa snazi odmeniovat’ a motivovat’ svojich

zamestnancov aj prostrednictvom viacerych benefitov.

Organizacia pracuje aj na tom, aby sa zlepSoval aj jej imidz z pohl'adu Sirokej verejnosti.
Prinosom v tejto oblasti je predovSetkym zmena loga, ktoré je podl'a nasho nazoru
reprezentativnejsie ako predchadzajuce. DalSou pozitivnou zmenou bol novy dizajn
webove] stranky organizdcie. T4 je po rozsiahlych upravach pritazlivejSia

a zrozumitel'nejsia pre zaujemcov o ponukané sluzby. Za najvacsiu vyhodu povazujeme
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funkciu rezervaéného systému, ktory do roku 2020 absentoval. Prostrednictvom neho sa
zaujemci o pravne poradenstvo moézu jednoducho objednat’ na konzulticiu vo zvolene;j

kancelarii alebo konzulta¢nom pracovisku.

Na zaklade vysledkov vyskumu mézem usudit, Ze vac¢Sina zamestnancov organizacie je
svojim pracovnym prostredim spokojnd a zamestnanci st stotozneni s poslanim
organizacie a jej ciel'mi. Podl'a zamestnancov zi¢astnenych na vyskume, je atmosféra
na pracovisku priatel'skd. Ako uviedli niektori respondenti, so svojimi kolegami
vychéadzaji vel'mi dobre a stretdvaju sa aj v sukromnom zivote. Zaroven by vsak ocenili
moznost’ spoznat’ aj ostatnych kolegov z organizécie a podelit’ sa o svoje skusenosti alebo

pocity a nazory na rozne oblasti a dianie v organizacii.

Organizacia by si vSak podl'a mna mala uvedomit, ze dolezité je klast' doraz nielen
na kvantitu prace, ktora sa odraza napr. v mnozstve vybavenych klientov, ale taktiez aj
na kvalitu poskytovanych sluzieb. Preto je nevyhnutné, aby mali zamestnanci dostatok
prilezitosti na vzdeldvanie aich dalsi rozvoj. Ak budi v organizacii spokojni
a motivovani zamestnanci, ich praca bude efektivnejsia a sluzby poskytované klientom
budt na vysokej urovni. To v kone¢nom dosledku prispeje k zvySovaniu povedomia

0 organizacii a k budovaniu lepsieho imidzu v o€iach $irokej verejnosti.

Na zéklade realizované¢ho vyskumu moézem konStatovat’, Ze v organizacii nie je mozné
vylucit' existenciu viacerych subkultar, ktoré sa vytvaraji medzi jednotlivymi
kancelariami organizacie ako regiondlne vzdialenymi pracoviskami, ale taktieZ aj
z hl'adiska pracovnych pozicii, o stvisi S obsahom prace a vzdelanim danych skupin.

Subkultirami v organizacii Som sa podrobnejsie v zaverecnej praci nezaoberala.

Vsetky zistené tdaje nemusia uplne odrazat’ situaciu v organizacii. Ako som uviedla
vysSie, nevyhodou zvolenej vyskumnej metody dopytovania je, ze respondenti nemusia
uvadzat’ pravdivé odpovede, ¢o moze mat’ za nasledok skreslenti predstavu o skiimane;j
problematike. Respondenti m6zu mat’ strach uviest’ pravdivé odpovede, predovsetkym ak

sa tykaju negativnej kritiky.
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3 Vlastné navrhy rieSenia

V predchéadzajucej kapitole som zistovala, aky je aktudlny stav organizacnej kultary
VO zvolenej organizacie. Na zaklade vysledkov analyzy, v nasledujucom texte uvediem
odporucania, ktoré by podl'a méjho nazoru mohli prispiet’ K pozitivnej zmene v obsahu

organizaénej kultury a k d’al§iemu rozvoju zvolenej organizacie.

3.1 Komunikicia a vzt’ahy v organizacii

Z vysledkov analyzy vyplyva, ze jednym z nedostatkov v ramci organiza¢nej kultary
vo vybranej organizacii je komunikacia. Ide predovSetkym o komunikaciu vo vnutri
organizacie medzi jednotlivymi zamestnancami a komunikéciu medzi vedenim podniku,
vedtcimi pracovnikmi a ostatnymi zamestnancami. Z hl'adiska komunikacie navrhujem

zmeny v troch oblastiach, resp. na troch trovniach.

3.1.1 Kurzy pre zlepSenie komunikacie veducich pracovnikov

Na zéklade vysledkov analyzy som zistila, ze pozicie vedicich kancelarii, ktoré su
manazérskou poziciou si obsadzované pracovnikmi z vnutra organizacie. Nakol’ko si tato
pozicia vyzaduje pravnické vzdelanie, vzdy ide o pracovnika, ktory dovtedy pracoval
na pozicii pravnika kanceldrie. Vyhodou uvedené¢ho postupu je, Ze novy veduci
kancelarie vel'mi dobre pozna prostredie a fungovanie organizacie. Na druhej strane vSak
predstavuje tento postup aj urité hrozby. NajCastejSim problémom je u tychto
pracovnikov neschopnost’ riadit’ a viest’ l'udi. Vyrazne absentuju manazérske schopnosti
a Vv ramci vzdelavani realizovanych organizaciou sa kurzy na odstranenie tohto problému
nerealizuji. Preto navrhujem pravidelne realizovat’ kurzy pre veducich pracovnikov,
ktoré budi zamerané na rozvoj ich manazérskych zrucnosti. Z poznatkov, uvedenych
Vv teoretickej Casti zavereCnej prace vyplyva, ze pri akejkol'vek zmene v podnikoch je
dolezité, aby zamestnanci mali vzor, podl'a ktorého sa buda spravat. Tymto vzorom by
mal byt’ v tomto pripade prave veduci kancelarie. Okrem jeho manazérskych zrucnosti je
vhodné rozvijat’ aj jeho vodcovské schopnosti. Vysledkom uvedeného odporucania bude,
ze veduci kancelarie bude ako manazér nielen riadit’ chod danej kancelarie, ale bude
svojich podriadenych viest, podporovat, ukazovat spravny smer abude pre nich

reSpektovanym a uznavanym vzorom.
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Uvedené kurzy navrhujem realizovat minimdlne jedenkrat ro¢ne. Tato frekvencia je
podl'a mdjho ndzoru primerana aj z dévodu moznych zmien, ktoré mozu nastat’
na veducich poziciach. Konkrétny kurz si nebudi zamestnanci vyberat sami podla
vlastného uvazenia, ale ho ur¢i zamestnavatel’, resp. vedenie podniku. Tym sa predide

riziku, ze by kazdy pracovnik absolvoval kurz s rozdielnym obsahom a inym skolitel'om.

V stcasnosti je pontkanych mnozstvo kurzov zameranych na rozvoj manazérskych
zrucnosti, ktoré st vhodné aj pre uplnych zaciatocnikov bez potrebnych vstupnych

vedomosti. Su vedené odbornikmi v oblasti osobnostného a kariérneho rozvoja.

V ramci obsahu kurzov ur¢enych pre veducich pracovnikov organizacie navrhujem
nasledovné body:

- rieSenie konfliktov na pracovisku

- efektivne vedenie porad

- ¢asovy manazment a organizacia prace manazéra

- vedenie motiva¢nych a hodnotiacich rozhovorov

- zvladanie stresu

- vedenie timu

- prezentacné zrucnosti.

Kurzy st poskytované réznymi poradenskymi a vzdelavacimi centrami, ktoré svoje
sluzby poskytuju prostrednictvom odbornikov v oblasti kouc¢ingu, vodcovstva,

vzdelavania a rozvoja pracovnikov.

Ceny kurzov sa podra prieskumu v prvom polroku 2021 pohybuju od sumy 130€ a viac
v zavislosti od konkrétneho kurzu. Dizka trvania kurzov je najastejsie 1 az 2 dni.
Vzhl'adom na finan¢ni naro¢nost’ odporacam, aby kurzy prebiehali skupinovo a nie
individualne. Pocet pracovnikov na vedtcich poziciach je celkovo 20, takze by islo

0 jednu skupinu.

Prehl'adné porovnanie navrhovanych kurzov pre rozvoj manazérskych zru¢nosti uvadzam

v tabul’ke nizSie.
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TabulPka 5 PrehPad navrhovanych kurzov pre vedicich pracovnikov
Zdroj: vlastné spracovanie (podl'a tidajov z www.cpps.sk, www.tvojkouc.sk a www.kurzy.sk)

i na (s DPH .
Nazov kurzu Obsah kurzu C?v as , ) organizator
/ uastnik

e iy manazérske zrucnosti Tvojkouc.sk
Uspesny manazér a | . . . . S
lider riadenie a motivovanie 135€ (rozvojové

I'udi v praxi centrum)

Mana'z“,men't o rr_lanai_érs}<e ?ménosti 137€ CPPS
V socidlnej praci riadenie l'udi
Ma;zazer;ke rr_lanaz_erske zru€nosti ’ 463€ FBE Bratislava
Zrucnosti riadenie spolupracovnikov
Manazér bez motivovanie pracovnikov 167€ BALANCED
kravaty vedenie timov S.I.0.

V pripade najlacnejsej varianty by minimalne naklady na zabezpecenie uvedenych
kurzov boli priblizne 2 700€. K uvedenym nakladom je vSak potrebné este pripocitat’
naklady na dopravu zamestnancov na miesto konania kurzu (pohonné hmoty sluzobného
vozidla alebo cestovné v pripade prostriedkov hromadnej dopravy), ubytovanie

zamestnancov a stravovanie formou plnej penzie.

3.1.2 Teambuildingy

Na zlepSenie komunikacie a vzajomnej spoluprace medzi jednotlivymi zamestnancami
organizacie navrhujem, aby Sa V organizacii pravidelne organizovali teambuildingy
s ucastou vSetkych zamestnancov z celého Slovenska. ISlo by o timové vzdelavanie
zamerané¢ na formovanie a fungovanie timovej prace. V sucasnosti je V organizacii
moznost realizovat' teambuildingové aktivity dvakrat ro¢ne, avSak len na Urovni

kancelarii.

Kazda organizacia bez ohl'adu na to, ¢i pOsobi v Statnej alebo sukromnej sfére, sa usiluje
0 to, aby vSetky procesy prebiehali efektivne, a aby vSetci zamestnanci a vSetky Grovne
podniku navzajom komunikovali a spolupracovali. Teambuildingové aktivity moézu
V tejto oblasti vyrazne pomdct. Taktiez moézu prispiet’ k rychlejSiemu a lepSiemu
zaCleneniu novych zamestnancov do kolektivu. Teambuildingy by nemali byt
povazované za zbyto¢nost, ktora prinesie podniku len néaklady. Je vhodné pozerat
na tento druh aktivity ako investiciu do rozvoja nielen zamestnancov, ale celého podniku.
Firemné teambuildingy maju viacero vyhod. Predovsetkym ide o prilezitost’ ako mozu

pracovnici blizSie spoznat’ svojich kolegov a podelit’ sa s nimi 0 svoje pocity, nazory,
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zazitky alebo zéal'uby. Velkym prinosom je budovanie dobrych vztahov a elimindcia
rozdielov medzi pracovnymi poziciami. Pracovnici sa naucia pracovat’ ako tim, ¢o sa
prenesie aj na pracovisko. V neposlednom rade umoziuji teambuildingové aktivity
utvarat’ sudrzné¢ pracovné kolektivy, Vv ktorych sa zamestnanci budu citit' dobre,
¢o v konetnom dosledku méze mat priaznivy dopad na ich motivaciu k plneniu
pracovnych povinnosti. V ramci teambuildingovych akcii je mozné realizovat
pre zamestnancov rozne tematické kruzky, Sportové aktivity alebo prednasky odbornikov

na tému zvladania stresu, konfliktov ¢i psychohygienu.

Co sa tyka samotnej organizacie teambuildingovych aktivit, na vyber st dve moznosti.
Jednou z moznosti, ktora je pre organizaciu finanéne menej narocnejSia, je moznost’
vyuzit' priestory vzdelavacieho centra Ministerstva spravodlivosti SR, nakolko je
organizacia sucastou tohto rezortu. Na vytvorenie programu na uvedenom mieste by
podnik oslovil niektora zo spolo¢nosti, ktoré ponukaji kompletné zorganizovanie
a naplanovanie firemnych teambuildingov. Tieto Specializované spolocnosti vytvoria

program pre zamestnancov podla predstav a potrieb organizicie.

Druhou moznostou, ktora je z finanéného hladiska nakladnejSou, je oslovenie
spolo¢nosti, ktord ponuka a zabezpeCuje kompletny servis Vramci firemnych

teambuildingov v ich vlastnych priestoroch.

Podl'a méjho prieskumu, na zaklade zverejnenych cien v prvom polroku 2021, sa cena
tychto aktivit pohybuje v priemere okolo 80€ (s DPH) za deii na jedného ucastnika. Ak
by sa teambuildingu zucastnili vSetci zamestnanci organizacie, naklady spojené
s uvedenymi aktivitami by tak boli minimalne 12 000€. Pri vd¢Som mnoZstve ucastnikov
je vo vigsine zverejnenych ponuk mozZnost' individudlnych cenovych pontk
a zvyhodnenych balickov Vv zavislosti od poctu tucastnikov. Cena kompletného
zabezpecenia zavisi aj od poctu dni, ktoré by Ucastnici na tejto akcii stravili. Mnou
odportacany rozsah su tri dni a vzh'adom na skuto¢nost’, Ze organizacia poskytuje svoje
sluzby obCanom cely pracovny tyzden, odporic¢am tieto aktivity organizovat VO
vikendovych terminoch od piatka do nedele. Vhodnym obdobim su terminy v jarnych
a Vv jesennych mesiacoch, kedy je mozné vela aktivit realizovat’ v exteriéri. Odpori¢am

vyhnit sa letnym mesiacom z dévodu Cerpania dovoleniek zamestnancami.
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3.1.3 Kurzy zamerané na tzv. mikké zruc¢nosti pracovnikov

Posledny navrhovany typ kurzov sa tyka vSetkych zamestnancov bez ohladu
na ich pracovné zaradenie. Cielom takéhoto vzdelavania nie je len dosahovanie lepSich
vykonov zamestnancov, ale rovnako aj uspokojovanie ich potrieb z hl'adiska ich
osobnostného rozvoja a zvySovania Spokojnosti. Kurzy alebo vzdelavanie je mozné

zaradit’ medzi zamestnanecké vyhody.

Organizacia, V ktorej bol realizovany vyskum, je poskytovatelom sluzieb pravneho
poradenstva Sirokej verejnosti. Dennou napliiou prace takmer vSetkych zamestnancov je
praca a komunikacia s 'ud’'mi, ¢o je pre mnohych z nich vycerpavajice. Zamestnanci sa
pri vykonavani svojej prace stretavaju s réznymi typmi l'udi z hladiska osobnosti,
povahy, vzdelania ¢i gramotnosti, ktori sa ¢asto nachadzaju v nel'ahkych Zzivotnych
situdciach. Kazdy klient si vyzaduje individudlny pristup ajemu prispdsobenti
komunikaciu. V organizacii nie je vytvoreny odbor ani pracovna pozicia pracovnika,
ktory by zabezpecCoval pre zamestnancov Skolenia pre zlepSovanie ich tzv. mikkych
zruénosti. Z uvedené¢ho dévodu preto navrhujem, aby sa v organizacii pre zamestnancov
realizovali kurzy alebo Skolenia zamerané prave na tito oblast. Obzvlast povazujem
za dolezité, aby sa primarne takychto kurzov zic¢astnovali novoprijati zamestnanci, ktori

Casto nemaju skusenosti S pracou s 'ud’'mi.
Z obsahového hladiska navrhujem, aby kurzy boli zamerané na nasledovné oblasti:

- komunikacné zru¢nosti, techniky efektivnej komunikécie
- ovladanie a eliminovanie stresu
- asertivna komunikacia

- zvladanie konfliktov.

Na zéklade prieskumu dostupnych ponuk, ktoré Skoliace centra uvadzaji na svojich
webovych strankach, navrhujem dizku trvania tohto typu kurzov Vv rozsahu jedného dia.
Kurzy navrhujem realizovat’ v skupinach a v zaujme zabezpecenia, ¢o najvyssej kvality

V pocte maximéalne 20 l'udi.
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Prehl'ad vybranych pontikanych kurzov uvadzam v tabul’ke nizSie.

Tabul’ka 6 Prehl’ad navrhovanych kurzov tzv. mikkych zruénosti
Zdroj: vlastné spracovanie (podl'a udajov z www.cpps.sk a www.psychologickyinstitut.sk )

Nazov kurzu Obsah kurzu Cen?v(s DP,H)/ Organizator
1 ucastnik

Medidacia, riesenie fietenic  konfliktov  a CPPS
konfliktov 137€

o sporov
a vyjedndvanie
K,O mLfnzkacza, L efektivna komunikacia CPPS
rétorika a asertivita L. AR 137€

. asertivita v komunikacii

V praxi
Socidlna praca s praca s klientami 137€ CPPS
klientom
Komunikacia, efektivna komunikacia, Psychologicky
rétorika a verbalita v | zvladanie stresu, 80€ institat
praxi techniky asertivity

Minimalne naklady na Skolenie jednej skupiny pracovnikov (20 pracovnikov) by
v pripade najlacnejsej varianty predstavovali sumu priblizne 1 600€. K uvedenej sume je
vsak potrebné pripocitat’ naklady na dopravu zamestnancov (pohonné hmoty sluzobného

vozidla alebo cestovné v pripade prostriedkov verejnej doprava) a stravovanie.

3.2 Zvysenie spokojnosti zamestnancov

Druhou oblast’ou, ktorej sa tykaji navrhované odport¢ania je spokojnost’ zamestnancov.
Zvysovanie spokojnosti zamestnancov by mohlo pomoct’ k d’alSiemu zniZeniu fluktuacie
zamestnancoV V organizacii. V ramci tejto oblasti navrhujeme dve zmeny, ktoré sa tykaju
a hodnotenia a poskytovania

systtmu odmenovania zamestnancov — organizacie

zamestnaneckych benefitov.

3.2.1 Systém odmeriovania a hodnotenia zamestnancov

Na zaklade rozhovorov so zamestnancami organizacie, ktoré boli sic¢astou vyskumu, som
zistila, Ze systém hodnotenia v organizacii nie je riadne zadefinovany. Zamestnanci su za
vykonanu pracu odmeniovani na zaklade tzv. tabulkovych platov, ktoré zavisia od ich
pracovnej pozicie, dosiahnutého vzdelania a zapocitanych rokov praxe. Druhou zlozkou

platu je osobny priplatok, ktory je navrhovany nadriadenym pracovnikom podl'a jeho
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nazoru na plnenie pracovnych povinnosti prislusSnym zamestnancom. Navrh veduceho
pracovnika na osobny priplatok kazdého zamestnanca nasledne schvaluje vedenie
organizacie. Vyska osobného priplatku nie je pravidelne prehodnocovand. Vzhladom
na vyssie uvedené navrhujem V organizacii vytvorit’ systém hodnotenia zamestnancov,
ktorym sa bude pravidelne vyhodnocovat’ ich vynalozené usilie a plnenie pracovnych
povinnosti. Od uvedeného navrhu je mozné ocakéavat’ zvysenie vykonnosti pracovnikov,
zvySenie ich motivacie azvySenie kvality poskytovanych sluzieb skiimanou

organizaciou.

Zakladom nového systému odmenovania a hodnotenia by boli hodnotiace rozhovory
zamestnancov s ich priamym nadriadenym. Hodnotiace rozhovory by boli realizované
Vv pravidelnych intervaloch ato minimalne dvakrat do roka. Podmienkou realizicie
hodnotiacich rozhovorov je osobna Gcast’ oboch stran. Obsahom uvedenych rozhovorov
by bolo zhodnotenie vykonanej prace daného pracovnika, zhodnotenie kvality i kvantity
prace anastavenie novych cielov, ktoré budu viest' k lepsiemu vykonu. Hodnotiace
rozhovory nesmu slazit' ako nastroj kritiky zamestnancov, ale na zhodnotenie silnych
a slabych stranok pracovnika. Z kazdého hodnotiaceho rozhovoru vyhotovi prislusny
nadriadeny vystup v pisomnej podobe, ktoré¢ho stcastou bude aj ndvrh na zmenu vo
vyske osobného priplatku s jasnym odovodnenim, aby sa prediSlo moznym Spekuldciam
0 neobjektivnosti hodnotenia. Uvedeny navrh bude sluzit' ako nastroj zvySovania

motivacie pracovnikov organizacie.

Naklady spojené s realizaciou hodnotiacich rozhovorov by boli minimalne, nakol’ko by

prebiehali v pocas pracovnej doby zamestnancov.

3.2.2 Benefity pre zamestnancov

S odmenovanim  zamestnancov  suvisi aj poskytovanie roéznych benefitov
pre zamestnancov. Analyzou situacie v podniku som zistila, ze v sucasnosti poskytuje
organizacia svojim zamestnancom benefity v podobe tzv. sick days, prispevku
na doplnkové dochodkové sporenie anavySenie prijmu pri docasnej pracovnej
neschopnosti. Navrhujem, aby organizacia poskytovala svojim zamestnancom
na zvySenie ich spokojnosti d’alsi benefit v podobe rekondi¢nych a rehabilitaénych
pobytov.
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Kazdy zamestnanec, bez ohladu na diZku pracovného pomeru, by mal narok jedenkrat
roéne absolvovat’ uvedeny pobyt, ktorého dizku navrhujem na jeden tyzden. V ramci
pobytu by zamestnanec absolvoval rézne procedtry v rozsahu jednej procedury za den.
Konkrétne miesto pobytu by si zamestnanec vybral z moznosti ponukanych

zamestnavatelom.

Navrhujem, aby zamestnavatel' nadviazal spolupracu S aspon troma subjektami, ktoré
ponukaji rekondi¢né a rehabilitacné pobyty. Vhodnou vol'bou su kupel'né domy, ktoré
ponukaju v jednom objekte moznosti ubytovania, stravovania a roznych procedur, ako
napr. maséaze, sauny abazény. Vzhladom ktomu, Ze organizicia ma kancelarie
rozmiestnené po celom uzemi Slovenskej republiky, navrhujem, aby bol pre uvedené
ucely zazmluvneny kupelny dom v kazdom regiéne — zdpadny, stredny a vychodny.
Zaroven odporu¢am vyuzit sluzby kupelnych domov, ktoré st situované tak, aby
zamestnanci v ramci svojho rekondi¢ného pobytu mali moznost’ prechadzok v prirode.
Zamestnavatel' by v ramci rekondi¢nych pobytov hradil zamestnancom ubytovanie,

stravovanie formou plnej penzie a jednu procedtru denne.

Podl'a prieskumu sa ceny uvedenych pobytov zverejnenych na internetovych strankach
roznych rekreacnych objektov, v prvom polroku 2021, pohybovali v priemere okolo 60€
na osobu. Dopravu do tychto subjektov by si zamestnanci zabezpecovali individualne na

vlastné naklady.

Odportacam, aby zamestnavatel stanovil pri vyuZivani uvedeného pobytu podmienku,
podl'a ktorej by sa stfasne mohli zacastnit' rekondi¢ného pobytu najviac traja
zamestnanci vramci jednej kancelarie ato z dovodu, aby zostal chod kancelarie
zachovany. Podla mojho nézoru predstavujii rekondi¢né pobyty idealny spdsob na
regeneraciu psychickych a fyzickych pracovnych sil zamestnancov. Uvedeny benefit som
zvolila z dovodu, ze je vel'mi Casto poskytovany v podnikoch $tatnej a verejnej sféry,

ktorej sticast’ou je aj analyzovana organizacia.
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Z.aver

V predkladanej zavere¢nej praci som sa zaoberala problematikou organizacnej kultury.
Ciel'om prace bolo zhodnotit’ stav a obsah organiza¢nej kultiry vo vybranom podniku
a na zaklade zistenych udajov navrhnat’ odportcania, ktoré budu smerovat’ k takej zmene

v obsahu organizac¢nej kultary, aby bol zabezpeceny d’alsi rozvoj tohto subjektu.

Diplomova praca pozostava z troch Casti. Prvi kapitolu tvori literarna reSers, vV ramci
ktorej som vysvetlila pojem organiza¢na kulttra, akymi prvkami je tvorena, aké su jej
determinanty a aké su funkcie organiza¢nej kultary. Uviedla som niektoré z metdd,
prostrednictvom ktorych je mozné analyzovat organiza¢nu kultiru v podnikoch.

V zéavere prvej kapitoly som popisala proces zmeny organizaénej kultary.

Obsahom druhej kapitoly je analyza sti¢asného stavu organizacnej kultary vo zvolenej
organizacii. Pre ucely analyzy som zvolila organizaciu pdsobiacu vo verejnej sfére, ktora
svojim Klientom poskytuje sluzby v podobe pravneho poradenstva. Sucastou analyzy bol
vyskum, ktory som v organizacii realizovala. V ramci vyskumu som pouzila metodu
dopytovania formou dotaznika, ktory som rozposlala medzi zamestnancov organizacie.
Na ziskanie dal§ich dopliujucich informacii som pouzila metodu polo-
Standardizovaného rozhovoru s vybranymi zamestnancami organizacie. Okrem

uvedenych metdd som analyzovala aj vybrané podnikové dokumenty.

Analyzou som zistila, ze v organizacii existuji dve hlavné problematické oblasti. Prvou
oblastou je komunikacia a S$irenie informacii v organizacii. Druhou oblastou je
nedostatocnd spokojnost’ zamestnancov, ¢oho dosledkom je vysoka fluktudcia

zamestnancov, ktora sa vsak podniku dari pomaly znizovat'.

Poznatky ziskané v prvych dvoch kapitolach mi sluzili ako vychodisko pre spracovanie
poslednej kapitoly zaverecnej prace. V nej som navrhla niekol’ko odporucani zameranych
na odstranenie zistenych nedostatkov. Na zlepSenie komunikacie a Sirenie informacii
V organizacii som navrhla tri odporucania. Prvé odporucanie sa tyka zlepSenia
komunikacie veducich pracovnikov prostrednictvom kurzov, ktorych by sa pravidelne
zacastnovali. Kurzy by boli zamerané niclen na zlepSenie ich komunikécie, ale aj rozvoj
manazérskych zruc¢nosti, schopnosti riadit’ a viest I'udi. Druhé odporucanie spociva

Vv uskutoc¢iiovani pravidelnych teambuildingovych aktivit, prostrednictvom ktorych by sa
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zamestnanci lepSie spoznali a podelili sa 0 svoje sktsenosti S ostatnymi zamestnancami.
Teambuildingové  aktivity podporuji  vzajomnu  komunikaciu  a spolupracu
zamestnancov. Posledné odporacanie, tykajuce sa komunikécie, je organizovanie kurzov
zameranych na zlepSenie tzv. makkych zru¢nosti pracovnikov. Tykaji sa predovsetkym

komunikécie s klientami, zvladania stresu a rieSenia konfliktov.

Druhou oblast'ou, ktorej sa tykali navrhované odporucania je spokojnost’ zamestnancov.
Za ucelom zvysenia spokojnosti zamestnancov som navrhla dve odporucania. Prvé
odporucanie sa tyka systému odmenovania a hodnotenia zamestnancov. Ide o zavedenie
hodnotiacich rozhovorov, ktoré by prebichali Vv pravidelnych intervaloch medzi
pracovnikom a jeho priamym nadriadenym. Hodnotiace rozhovory by slazili
na vyhodnotenie plnenia pracovnych povinnosti zamestnancami. Na zaklade toho by
doslo k pravidelnému prehodnocovaniu finan¢ného ohodnotenia zamestnancov. Druhym
navrhovanym odporu¢anim je zavedenie nového benefitu v podobe rekondi¢nych
a rehabilitanych pobytov, ktoré st casto vyuzivané najmd podnikmi pdsobiacich

Vv $tatnej a verejnej sprave.

Priestoru na zlep$ovanie a rozvoj podnikov posobiacich, ¢i uz v ramci sukromného alebo
verejného sektora, je vzdy dostatok. Podla mojho nazoru st vyssie uvedené navrhy
realizovatelné amozu pomdct k priaznivej zmene organizacnej kultiry Vv danej
organizacii ajej dalsiemu rozvoju. Rovnako tiez prispeju k zvySeniu Spokojnosti
zamestnancov, ¢o sa pozitivne prejavi v podavanych vykonoch a tym aj v kvalitnejsie

poskytovanych sluzbach.

Zanajvacsi limit v pripade realizovania navrhnutych odporucani je najma skutoc¢nost’, Ze
organizicia je Z finan¢ného hladiska napojend na Statny rozpocet Slovenskej republiky,
nakol’ko ide o §tatnu rozpoc¢tovu organizaciu. Uvedomujem si, ze vzhl'adom na finan¢nt
nakladnost’ navrhnutych opatreni by bolo nevyhnutné realizovat’ verejné obstaravanie.

Tymto procesom som sa vsak vzhl'adom na predmet zavereénej prace nezaoberala.
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Zoznam priloh

Priloha €. 1 Dotaznik

Rada by som Vas poziadala o vyplnenie kratkeho dotaznika, ktorého vysledky posluzia k
vypracovaniu mojej zaverecnej prace. V nej sa zameriavam na organizacnu kultiru vo vybranej
organizéacii. Dotaznik je anonymny a jeho vyplnenie Vam potrva len niekol’ko minat. Dakujem

za Vas Cas a prajem Vam krasny zvysok dna.

Aké je Vase pohlavie?
e muZ

e 7ena

Aky je Vas vek?
e 20— 30rokov
e 31-40rokov
e 4150 rokov
e 51-60 rokov

e 61 rokov aviac

Na akej pracovnej pozicii pracujete?
e asistent/ka
e pracovnik/cka 1. kontaktu
e pracovnik/cka odboru
e pravnik/cka

e veduci/a kancelarie alebo odboru

Ako dlho v organizacii pracujete?
e menej ako 1 rok
e 1-5rokov
e 6-10rokov
e 11 -15rokov
e 16— 20 rokov

e 21 rokov aviac

92



Ako ste spokojny/a s Vasim pracovnym prostredim a vybavenim pracoviska?
e vel'mi nespokojny/a
e skor nespokojny/a
e neutralny postoj
e skor spokojny/a

e vel'mi spokojny/a

Ak nie ste spokojny/4 s pracovnym prostredim, ¢o vam prekaza najviac?

odpovedzte v pripade, ak ste v predchadzajicej odpovede oznacili odpoved’ na skale 1 — 3

Mate pocit, Ze zamestnanci maju dostatok priestoru na vlastny rozvoj a osobny rast?
e urcite nie
e skor nie
e neviem posudit
e skor ano

e urcite ano

Myslite si, Ze si v organizacii dostatocne vytvorené prilezitosti na vzdelavanie?
mozete oznacdit’ viacero odpovedi

e ano, vzdelavacich aktivit a Skoleni je dostatok

e vzdelavacie aktivity su, ale je ich malo

e vzdelavacie aktivity nie su ur€ené pre vSetkych zamestnancov

e nie, prileZitosti na vzdelavanie nie s ziadne

Mali by ste zdujem a zucastnili by ste sa vzdelavacich aktivit, ak by ste mali moznost’?
e uréite ano, som za akékol'vek vzdelavanie
e neviem, zavisi ¢oho by sa vzdelavanie tykalo

e urcite nie

Ste spokojny/a, ako sa v organizacii Siria informacie?
e (plne nesthlasim
e  skor nesuhlasim
e neviem posudit

e skor suhlasim
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uplne suhlasim

Aké st podl'a Vas vzt'ahy na pracovisku?

mdzete oznacdit’ viacero odpovedi

vel'mi priatel'ské, sme ako rodina

kedykol'vek sa mézem na svojich kolegov obratit’ a spol'ahnut’ sa na nich
s kolegami sa stretavame aj mimo pracoviska

vztahy na pracovisku su neutralne a skor formalne

atmosféra na pracovisku je napita a stresujlica

Mate pocit, Ze sa vo VaSom pracovnom prostredi vytvaraju "skupinky"?

ano
nie

neviem zhodnotit’

Aka je podl'a Vas komunikacia medzi nadriadenymi a podriadenymi pracovnikmi?

mdzete oznacit’ viacero odpovedi

nadriadeny komunikuje len formou prikazov

nadriadeny sa nezaujima o dianie na pracovisku a medzi pracovnikmi
formalna, tyka sa len pracovnych povinnosti

na nadriadené¢ho sa mozem obratit’ aj so sikromnymi zalezitostami

nadriadeny je priatel'sky a ndpomocny

Mate pocit, ze veduci zamestnanci disponuju potrebnymi manazérskymi zru¢nostami?

urcite nie

skor nie
neviem posudit’
skor ano

urcite ano
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Mavate so svojim nadriadenym pravidelné pracovné stretnutia? (napr.

rozhovory/porady)
e obcas, priblizne 1x Stvrtro¢ne
e zriedka, priblizne 1x ro¢ne

e vbdbec, vSetko potrebné sa riesi operativne

Je Vas nadriadeny pre Vas vzorom?
e 4no

e nie

Viete aké hodnoty st pre organizaciu, v ktorej pracujete dolezité?
e ano, viem presne
e myslim si

e neviem o zZiadnych

Viete, o je poslanim organizacie, aka je jej vizia a aké su jej ciele?

e ano
e nie
e IN€.cevereriennn

Ste stotozneny/a s ciel'mi a poslanim organizacie?
e ano, uplne
e (iastocne

e nie, vObec

Aky je Vas nazor na firemné akcie?

mozete oznacit’ viacero odpovedi

o skveld moznost’ ako spoznat’ svojich kolegov v ramci celej organizacie

e vyhovuji mi teambuildingy v ramci kancelarie
e mam k nim neutralny postoj
e Dberiem ich ako povinnost’

e snazim sa im vyhnut
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Myslite si, Ze ma $iroka verejnost’ dostatoéné povedomie o organizacii a jej ¢innosti?
e ano, povedomie je dostatocné
e neviem zhodnotit

e nie, myslim si, Ze povedomie je nedostatocné alebo ziadne

Ste hrdy/a na to, kde pracujete?
e nie, nechvalim sa tym, kde pracujem
e skor nie
e neutralny postoj
e skor ano

e 4no, snazim sa §irit’ povedomie 0 organizacii

Aky je dovod Vasho zotrvania v organizacii?
mdzete oznacit’ viacero odpovedi
e praca s 'ud'mi ma napliiia a bavi
e moja praca je pre mia poslanim
e pracujem tu, pretoze som dany odbor vystudoval/a
e dobré finan¢né ohodnotenie
e nedostatok inych pracovnych ponuk v mieste mojho bydliska

e uvazujem na zmenou a odchodom z organizacie

Na zaver by som sa Vam chcela este raz pod’akovat’ za Vas Cas a odpovede a ak mate navrhy
alebo napady, ako by sa mohla podl'a Vas v organizacii zlepsit’ jej kultira, mozete ich uviest

nizsie.
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