UNIVERZITA JANA AMOSE KOMENSKEHO
PRAHA

bakalarske kombinované studium

2009 —2012

BAKALARSKA PRACA

Julia Reclova

Vzt'ah podnikovej kultiry a riadenia 'udskych zdrojov-
uplatnenie na pracovisku

Praha 2012

Veduci bakalarskej prace:
Doc. Ing. Dusan Chlapik, Csc.



JAN AMOS KOMENSKY UNIVERSITY PRAGUE

Bachelor Combined Studies
2009 - 2012

BACHELOR THESIS

Julia Reclova

Relationship of corporate culture and human resource
management — the application in the workplace

Prague 2012

The Bachelor Thesis Work Supervisor:
Doc. Ing. Dusan Chlapik, Csc



Prehlasenie

Prehlasujem, Ze predlozend bakaldrska praca je mojim povodnym
autorskym dielom, ktoré som vypracovala samostatne. VSetku literatiru a
zdroje, z ktorych som pri spracovani Cerpala, v praci riadne citujem a st
uvedené v zozname pouzitej literatury.

Sthlasim s prezenénym spristupnenim svojej prace v univerzitnej

kniznici.

V Prahe dna 01.03.2012 Julia Reclova



Pod’akovanie

Rada by som touto cestou pod’akovala vediicemu mojej bakalarske;
prace panovi Ing. Dusanovi Chlapikovi, PhD. za odborné vedenie a rady pri

vypracovani tejto prace.



Anotacia

Bakalarska praca je zamerana na analyzu firemnej kultiry ako socialne —
psychologického fenoménu. Vychodiskom pre vypracovanie bakalarskej prace
bolo zhromazdenie a prestudovanie uvedene;j literatiry, predovsetkym z oblasti
personalneho manazmentu a firemnej Teoreticka Cast’ sa zaobera riadenim
Pudskych zdrojov, mapuje vyvoj organiza¢ného spravania a prehl'ad ndzorov

na firemnu kultaru.

V praktickej Casti sa bakalarska praca venuje rozsahu implementacie
podnikovej kultury a jej vplyvu na riadenie l'udskych zdrojov v spolo¢nosti
Nestl¢ Prievidza, s.r.o. Ako hlavad metoda pre prieskum bol zvoleny rozhovor
so zamestnancami spolo¢nosti Nestlé.. Bakalarska praca predklada pomocou
zistenych skutoCnosti  rieSenia pre zlepSenie vnutropodnikovej komunikacie,

nakol'ko komunikécia je hlavnym néstrojom procesu zmien .

Kracové pojmy

Eticky kodex, firemna kultara, komunikacia, motivacia, odmenovanie,

organiza¢nd Struktdra, riadenie l'udskych zdrojov



Annotation

This work is focused on the analysis of corporate culture as a social -
psychological phenomenon. Basis for the thesis was to study the assembly and
that literature, especially in the field of personnel management and corporate
theoretical part deals with the human resources management, organizational

behavior charts the development and review of opinions on corporate culture.

In the practical part of the thesis deals with the extent of implementation
of the corporate culture and its impact on human resources management at
Nestlé Prievidza Ltd. As head of the survey method was chosen for an
interview with Nestl¢é staff .Bachelor thesis presented by the facts established
solutions to improve internal communication, because communication is the

main instrument of change process.

Key words

Code of Ethics, corporate culture, communication, conflict, motivation,
compensation, organizational structure, human resources management
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UVOD:

Zakladnym cielom kazdého podniku je dosiahnut’ uspech a prosperitu. Od
tohto ciel’a sa odvija celkova podnikova politika, jeho rozhodnutia aj konkrétne
ginnosti. Coraz Gastejsie sa v tejto stvislosti vynara uZ pojem podnikova
kultara. Takéto podnikova kultara predstavuje spojenie strategickej perspektivy
podniku s riadenim l'udskych zdrojov, ktorého vysledkom je adekvétne
spravanie manaz€érov a zamestnancov.

Firemna kultira byva v roznych firmach odli$na, vedenia firiem sa na nu stale
viac sustredia, avSak vdcSinou nie na vSetky jej aspekty, ale len na niektoré
oblasti. Niektoré firmy sa sustredia na sposob jednania so zdkaznikmi, iné
venuju viac Casu vztahom medzi zamestnancami, ¢i komunikécii s

nadriadenymi a podobne.

Na zéklade vecnej interpreticie vysledkov rozhovorov so zamestnancami
spolo¢nosti Nestlé Prievidza mozno v praktickej ¢asti prace vidiet, Ze problém
komunikacie, ako kIi¢ového tspechu pre zdravé fungovanie firmy, je redlny a
neobchadza ani nadnarodné spolocnosti. Bakalarska praca navrhuje rieSenia
pre zlepSenie vnutropodnikovej komunikicie a tym aj zlepSenie motivacie

zamestnancov.



1. Podnikova kultura

1.1 Definovanie podnikovej kultury

Podnik ako organiza¢na jednotka je vytvoreny je vytvoreny
socidlnou skupinou. Tak ako kazdad socialna skupina vytvara aj podnik
svoju vlastnu kultaru. Podnikovéa kultira predstavuje systém predpokladov,
predstav, hodnot a noriem a vztahov, ktoré sa v podniku prijali a rozvinuli
a maju vel’ky vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie zamestnancov.
Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov,
v spolo¢nych zvykoch, obycajoch, obleCeni, materidlovom vybaveni a pod.

Zakladné sposoby spravania sa stavajii vzorom pre novych zamestnancov.'

Tento subor vytvaraju zamestnanci podniku ,tak ako aj sama
organizacia.
Podnikova kultira zjednocuje uvazovanie, chovanie, vytvara vzory, ktoré
zl'ah¢uju orientaciu vo vnutri organizacie a vo vztahoch k vonkajSiemu okoliu
podniku.
Vyskytuji sa ¢i uz vedome alebo nevedome v kazdej socidlnej skupine a
taktiez v kazdom podniku. Presnd definicia sa 1iSi v chapani jednotlivych
autorov. Napriek rozdielom pri vymedzovani podnikovej kultry u vicsiny

autorov su zakomponované aj urcité jej spolocné charakteristiky.

Patria k nim:
- vzory zakladnych predpokladov, podl'a ktorych sa spravaju zamestnanci

podniku,

! Kachatidkova, (2007,s.181)



- hodnoty orientujice jednotlivca v tom, ako sa spravat, ¢o je pripustné, resp.
nepripustné,
- symbolika, pomocou ktorej sa hodnoty sprostredkiivaju zamestnancom

podniku?

Podnikova kultara je podl'a Lukéasovej (2004, s. 22) ,,vzorec zékladnych
a rozhodujucich predstav, ktoré si urcita skupina osvojila pri rieSeni problémov
externej adaptacie a internej integracie, ktoré sa natolko osved¢ili, ze su
povazované za platné a st predavané novym ¢lenom organizacie ako sposob

vnimania, myslenia a citenia, ktory je vo vztahu k tymto problémom spravny.*

Doévodom preco sa pojem podnikova kultira do manazmentu dostala je
niekol’ko a kazdy 1i8i. Najblizsia cesta je od japonského manazmentu do USA.
V etape sedemdesiatych a zaciatkom osemdesiatych rokov, kedy nastalo
povstanie japonskej ekonomiky tzv. ,,japonsky ekonomicky zazrak®, sa stal pre
americky priemysel obrovskou vyzvou. V tomto obdobi zrejme vznikol

povod retazovej reakcie, ktora naStartovala zaujem o podnikovt kultaru.

Velmi podnetni pomdcku k rozpoznaniu podnikovej kultury ponuka Sigut
(2004). Podla tohto autora mdzeme firemnu kultiru rozpoznat' pomocou

nasledujtcich otazok:

1. Akym spdsobom spolu l'udia jednaji na rdéznych Urovniach firmy:
spolupracovnici, nadriadeni s podriadenymi?

2. Aké jednanie je v organizicii odmeiiované, postihované alebo

tolerované?

Aki T'udia su uspesni, aki 'udia maji naopak problémy?

Aky je vztah I'udi k firme a jej produktom?

Aké su zvyklosti, tradicie, historky, vtipy, hrdinovia?

AN O

Aké st symboly, hesla organizacie?

? Kachananidkova (2007, s. 180)
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7. Akym spdsobom sa l'udia obliekaju, ako su zariadené pracoviska,

existuje Specificky spdsob designu budov?

1.2 Prvky podnikovej kultury

Bedrnova (2002, s. 485) hovori: ,,Zékladny prvok podnikovej kultiry je
spravidla nevedomy a zhladiska jednotlivca neplanovany. Je vytvarany
jednotlivymi izolovanymi faktormi, ale taktiez tvori logicky a wvnutorne
usporiadany celok. Zacdina sa formovat s Casovym odstupom na zaklade
prirodzeného vyvoju ku konkrétnej socidlnej Struktire pracovnikov, alebo
cielavedome zo strany vedenia organizicie za urCitych pravidiel, zasad
a socidlnych noriem. Na strednej tirovni podnikovej kultiry ide o pisané alebo
nepisané pravidla spoloenského styku, zasady a pravidla pracovnej moralky,
lojality k zamestnavatel'ovi, hodnotové preferencie ako aj vzt'ahy k obchodnym
partnerom, zdkaznikom. Dand troven tvori vychodisko pre najvyssiu rovinu
podnikovej kultary, ktorou je oblast’ symbolov a vyrazovych foriem jednania.

Ucelom je vytvaranie uceleného a logického systému podnikovej kultiry.

Najvyssiu trovei tvori jednoznacéne viditel'nt a cielavedome konstruovant
zlozku podnikovej kultury. Ide predovSetkym o vonkajSie prejavy

spolo¢enského styku, dizajn a vybavenie pracoviska, podnikové symboly atd’.*

1.3 Zdroje podnikovej kultury

Kultara konkrétneho podniku sa formuje v ur¢itom Case a za urcitych
podmienok. Niektoré z nich st znacne zavislé na osobe podnikatela —

veduceho
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organizacie a su ovplyvniteI'né. Davaji mu moznost’ urcit, akym smerom sa
bude

podnikové kultara vyvijat. Iné podmienky st povazované predovsetkym za
dané —jednotlivcom ovplyvniteI'né. Manazment podniku musi pri planovani
koncepcie podnikovej kultury brat’ v uvahu vsetky tieto podmienky. Je mozné
vymedzit' tri zdkladné zdroje, z ktorych sa podnikova kultura odvija a je nimi
determinovana.

1. Sirsie spoloenské a kultirne prostredie, v ktorom podnik pésobi, tvori
najzakladnejsi ramec pre formovanie podnikovej kultury, ktora vzdy vzrasta na
zékladoch socialnych noriem a postojov uznavanych v danej spolo¢nosti a nie

je mozné ju odtrhnit’ od konkrétnej narodnej kulttry.

2. Odvetvie Cinnosti podniku a dané podnikatelské prostredie, Specifikéacia
odvetvia, v ktorom podnik kooperuje sposobuje, ze podnikova kultara
organizacie v danom obore

vykazuje obvykle viac zhodnych rysov, nez u podnikov z réznych odvetvi.
Mozné su tieto dovody:

v odvetvi dominuju s vyraznymi vlastnostami, ktoré¢ dany obor

vyzaduje, napr. v obchodnom styku predpokladdme, Ze obchodny

zastupca ma potrebu presviedcat, priamo posobit’ na zékaznika a d’alej
predavat’ svoje informacie, na vytvaranie kultury v uréitom obore ma vplyv aj
skuto¢nost’ s akymi skuto¢nostami musi podnik v rdmci svojej ¢innosti jednat,

napr. je uzko spéty s médiami, ¢o od nej spolocnost’ o¢akava a pod.,

3. Hodnoty, predstavy a zakladné postoje, sa prejavuju uz pri vybere
pracovnikov, kedy

si uchadzaci okrem iného hodnoteni z hl'adiska toho, nakol’ko sa ich hodnoty a
postoje

zhoduju s hodnotami a postojmi organizacie a ¢i sa javia ako prisposobivi.’

3 0tt (1989, . 82)
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1.4 Typologie podnikovych kultur

Kazda typologia podnikovej kultiry ma mnoho obmedzeni avSak ma aj
prakticky vyznam. Predstavuje urcity model, ku ktorému sa moze priblizovat’,

alebo naopak sa mu vyhnat

Nizsie uvedené firmy su neefektivne a spravidla im hrozi vnutorny rozpad. Su

to:

Natlakova kultara: vo firme s takouto kultirou ma vsetko svoj poriadok,
pozornost’ je sustredend na perfektnost’ a najvdcSie ohrozenie vyplyva z

chaosu. Vztahy st zalozené hlavne na prikazoch.

Paranoidnad kultara: charakterizuje ju trvalé sledovanie aktivit a prejavov
ostatnych spolupracovnikov, pritomnost’ obav a permanentné pripravenost’ na

éokol'vek

Schizoidna kultura: Atmosféru charakterizuje hnev alebo nadsenie, pri takejto

kultare nikto nevie, ¢o sa prihodi. Lepsie je drzat’ sa v uzadi.

Depresivna kultira: moc tu nemd vyznam . Sposob jednania urcuje rutina,

Dramaticka kultara: vSetko je sustredené okolo charizmatickej veduceho. Jeho
spolupracovnici sa na iom citia byt silne zavisli. Casto sa tu rusia pravidla ako

zbyto¢né.

1.5 Klady silnej podnikovej kultury
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Kachanékova (2007, s.182) hovori: ,,V podmienkach silnej podnikovej
kultiry organizacie sa okrem pozitivnych
prinosov vyskytuju aj negativne stranky. K hlavnym kladnym znakom silne;j
podnikovej kultiry moézeme zaradit’:
- spolupatri¢nost’ zamestnancov a ich identifikacia s podnikom,
- sprostredkovana jasnejSia komunikicia medzi vSetkymi zamestnancami,
leps$ia interpretacia roznych signalov, redukuju sa konfliktné situacie, existuje
jasny navod na spravanie sa zamestnancov, ul’'ah¢uje rychlejSie rozhodovanie,
znizovanie ndrokov na kontrolu zamestnancov, podporuje timova pracu,
zvySuje sa motivacia a lojalita, znizuje sa fluktudcia, urychl'uje implementaciu
planov a projektov, zvySuje sa participativne vnutorné riadenie podniku,
zvysuje sa konkurencieschopnost’ podniku jeho jasnym prezentovanim

sa navonok, zvysuje sa stabilita a spol'ahlivost’ podniku.*
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Niektori profesori v tejto suvislosti uvadzaju,

ze zalezi ani nie tak na silnej, ako na zdravej podnikovej kulttre.

1. 6 Vztah podnikovej kultury a riadenia l'udskych zdrojov

Kachandkova (2007,s.184) hovori:*“ Zékladom kazdej podnikovej
kultiry je adekvatny pracovny material. Jednak
dostatony pocet personalu vo vyhovujucej Struktire, jednak ich talent,
vedomosti
a schopnosti. Predpokladom vytvdrania a rozvijania silnych stranok
a konkuren¢nych vyhod podniku je kvalita personélu, strategicky podporované
pristupy, postoje, aktivita
a sposoby konania a spravania. Podnikovd kultura posobi na vsetky
formalizované funkcie riadenia l'udskych zdrojov a prostrednictvom nich
pOsobi na zamestnancov, aby sa spravali zodpovedne a lojalne voci
zamestnavatel'ovi. Funkcie riadenia l'udskych
zdrojov sa moézu zase uplatnit’ aj ako ndastroj formovania a presadzovania

podnikovej kultary.

Vztah medzi podnikovou kultirou a riadenim Tludskych zdrojov je
obojstranny.
Primarna uloha je v postate rovnaka: vytvarat podmienky na tzv. pozitivne

spravanie zamestnancov v zmysle strategickych zdmerov a cielov v podniku.*
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Kachanakova (2007, s.185) d’alej hovori:*“ Vzt'ah podnikovej kultiry a
riadenia l'udskych zdrojov mozno popisat’ na priklade nasledujtcich funkecii
ludskych zdrojov: Ziskavanie a vyber novych zamestnancov by sa mali
realizovat’ tak, aby sa ziskali taki zamestnanci, ktorych hodnotova orientécia je
predpokladom na identifikéciu s podnikovou kultirou. Organizacia by mala v
tomto procese zrozumitelne prezentovat podnikovu filozofiu a politiku a
sucasne aplikovat’ také metddy, ktoré umoznia posudit’

predpoklady adaptovat’ sa na dant podnikova kultaru.
Adaptécia novych zamestnancov predstavuje organizovany proces,

ktoré¢ho cielom pomoéct’ novym zamestnancom orientovat’ sa v existujucich

normach a standardoch podniku.

Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov predstavuje jednu zo zakladnych
foriem,
prostrednictvom ktorej sa prvky podnikovej kultury dostavaji do povedomia
zamestnancov. Cieleny rozvoj prispieva k lepSej identifikéacii s podnikovou
kultarou a jej hodnotami.
Hodnotenie zamestnancov odkryva redlny stav pracovného potencialu, ako aj
moznosti jeho lepSiecho vyuzitia. Hodnotenie zamestnancov, najma
v nadvéaznosti na odmenovanie, maju podniky ¢asto zakomponované medzi

znaky svojej podnikovej kultary.

Motivécia zamestnancov je vyznamnym prostriedkom podnikovej
kultary.
Prostrednictvom motivéacie mozno vplyvat na identifikaciu ¢loveka s pracou,

s profesiou, s podnikom a jeho kultarou.

Odmenovanie vplyva na zamestnancov prostrednictvom ich motivacie.
Zakladom tvorby spravneho systému odmenovania zamestnancov, ktory by ich
stimuloval k dosiahnutiu cielov podniku aj ich osobnych cielov, je spravne
identifikovanie potrieb,

zdujmov a hodnotovej orientacie zamestnancov.
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1.7 Charakteristika slovenského systému podnikovej kultiary

Na zéklade podobnosti v§eobecnych znakov ¢eského a slovenského

systému podnikovej kultiry mézeme opisat’ kulturne Standardy nasledovne:

Orientacia na vztahy — tento Standard vystihuje skutoCnost, Ze slovenski
zamestnanci uprednostiiujii vo vzajomnom pdsobeni a komunikécii vzt'ahova
stranku pred vecnou strdnkou. Vyhladdvaji osobné kontakty a ocenuji
sympatie druhych. Pri komunikacii je ich snahou vytvarat’ ¢o najprijemnejSiu
atmosféru a uz existujuce dobré vztahy sa snazia utvrdzovat. Vo vzdjomne;j
interakcii a komunikécii ddvaju prednost’ vztahovému aspektu pred vecnou
strankou. V praxi to znamend, Ze jednajice osoby a vztahy medzi nimi
vnimaju silnejsie a vyznamnejsie nez pri vecnom obsahu jednania.
Pri tejto interakcii je snahou vytvdrat prijemnd atmosféru a navzijom
udrziavat’ dobré vztahy.
Kontrola orientovana na Tudi — je v naSom systéme podcefiovana, nakol'ko
zamestnanci
maju tendencie nedodrziavat' vSeobecné pravidld v prospech zachovania si
osobnej suverenity.
Priatel’stvo je pre nich zavidzujuce. Kladl vel’ky doraz na konkrétne situacie
a l'udské vztahy a z toho plynuci dobry pocit. Uprednostiiuju teda kultaru
orientovanu
na l'udi.

Podcenovanie struktur/sklon k improvizacii — podl'a tohto kultirneho
Standardu
zamestnanci pocituji systém pladnovania, ako ich osobné obmedzovanie.
V mnohych pripadoch zaujmt k planovaniu skepticky postoj, ¢asto dokonca
ignoruju. Predpisy
a normy su povazované za nezmyselné. Radi jednaju improvizovane, Co

vlastne
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vnimaji ako svoj vnutorny pocit urcéitej slobody. Principidlne prejavuja
nedoveru

a pochybnosti ku vSetkému nezndmemu.

Simultannost — tento kultirny Standard opisuje fakt, ze zamestnanci radi
venuju cas
sti¢asne viacerym ¢&innostiam naraz. Casto krat zamiefiaji poradie priorit
jednotlivych
¢innosti s doverou vo svoje improvizaéné schopnosti. Len velmi neradi
prichadzaju
o svoje eventudlne Sance a preto maju oci stale otvorené. Bez urcitého tlaku
vykazuju

len vel'mi nizku cielavedomost’.

Vzajomny prienik roznych oblasti Zivota a aspektov osobnosti — podla tohto
kultrneho

Standardu sa slovenskd kultura vyznacuje difiziou. Takmer vo vsetkych
socialnych

situaciach v nej dochédza k prelinaniu aspektov emocionalnosti a racionalnosti,
sukromného a pracovného Zivota, formalnych i neformalnych Struktar. Slovaci

posudzuju tito komplexnost’ svojho zivota ako prejav osobnej spolahlivosti

a Uprimnosti.

Premenliva sebaistota — sebavedomie a sebaistota u naSich
zamestnancov podliehaji velkym vykyvom. Na jednej strane balansuju medzi
skromnost’ou a imyselnym seba podceiiovanim sa, na strane druhej sa chovaju
prilis sebavedome. Niekedy zas jednaju pokorne, inokedy zas pocituju prevahu

nad ostatnymi.

Vyhybanie sa konfliktom — zamestnanci neradi diskutuju o svojich
problémoch,
rozhovory na uvedent tému povazuji za neprijemné a preto sa im radSej

vyhybajt.
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Tvrdia o sebe, Ze nevedia viest' tvrdé diskusie. Preferuji moznost' sa
konfliktom
vyhnut, nez sa do nich pustit. V pripade, Ze sa ale do nejakého konfliktu
predsa len
dostanti, snazia sa nan ¢im skor zabudnut, predstierat, Ze vlastne ziaden

neexistuje.

V pripade, Ze ddjde k rozboru problému a uz neexistuje moznost’ sa mu
vyhnut, tak ho najcastejSim spdsobom riesia pisomnou formou. Zo situécie,
kde vnutorny konflikt prerastie do konfliktu otvoreného, ich konfrontacné
chovanie moZze spdsobit’ aj definitivne naruSenie vzt'ahu.

Komunikaény kontext — je pre naSich zamestnancov charakteristicky, to
znamena, 7ze ich komunikédcia obsahuje nepriame informéacie. Pracuju s
neverbalnymi signalmi,

ktoré¢ je potrebné vyvodit' z celkového obsahu, nakolko su nevyhnutnym
prvkom pre pochopenie daného nariadenia. Z tohto dévodu povazuju svoje

vyjadrovanie za diplomatické. *

2. Ludské zdroje podniku

Zamestnanci — l'udské zdroje su nenahraditelné pre uspech
ktorejkol'vek organizécie. Z toho vyplyva, ze by sme s nimi mali nakladat’
asponn s takou starostlivostou, s akou spravujeme finan¢né, kapitdlové a
materidlové zdroje. AvsSak prili§ cCasto je riadenie l'udskych zdrojov

ovazované za ,,okrajovu® funkciu, ktora len malo pdsobi ako na schopnost’
9

+Novy (2005,5.189-199)
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organizacie poskytovat sluzby zakaznikom, tak na jej ziskovost. To je
neStastny pristup, pretoze potencidlne prinosy efektivneho rozhodovania o
zamestnancoch mo6zu byt rovnako u€inné ako rozhodovanie o vyuZivani

ostatnych zdrojov alebo ich dokonca prevysovat'. °

2. 1 Socidlne skupiny

Téme socidlnych skupin sa venuje z historického hl'adiska najma
sociologia a socidlna psychologia. Uvedené vedné discipliny oznacuju socidlnu
skupinu ako socialny utvar zloZzeny zdvoch aviac l'udi, ktori voci sebe
zastavaju urCité pozicie, st zloZzené z Casti, ktoré maji Strukturalny, ¢i iny

vyznam, ¢im sa oddel'uje od jednotlivcov.

RozliSujeme formalne a neformalne skupiny.

Formadlne skupiny vytvara organizacia za Ucelom dosiahnutia nejakého ciel’a.
Neformalna skupina je formovana l'ud'mi, ktori sa pritahuju, alebo su spolu
spriazneni. Na zdklade toho sa usudzuje, Ze formalne skupiny maju primarne
uspokojovat’ potreby organizdcie aneformdlne skupiny primarne potreby
clenov. V akejkol'vek organizicii vedla formalnych skupin, ktoré su
definované organizacnou Struktlirou, vznikajii spontanne aj rézne neformalne

skupiny.

Hodnoty a normy neformélnej skupiny mozu pdsobit’ proti stratégii firmy —
dokladaju to napriklad Hawthornské studie, kde bolo prvykrat preukézané, ze
skupiny mézu regulovat’ svoje vlastné spravanie bez ohl'adu na to, ¢o si zeld

manazment.

*Milkovich, G.T. - Boudreau, J.W. (1993, 5s.32)
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Tyson a Jackson (1997, s. 231) hovoria: ,,Skupina je socialnou jednotkou, ktora
sa sklada z urCitého poctu jednotlivcov, ktori su navzdjom vo viac ¢i menej
ur¢itom postaveni aroliach, a ktord ma vlastni sustavu hodnot a noriem,
riadiacich sprévanie jednotlivych ¢lenov prinajmensom v zélezitostiach

tykajucich sa skupiny.*

2. 2 Riadenie l'udskych zdrojov

Hlavnou podmienkou uspesnosti podniku je uvedomenie si hodnoty a
vyznamu l'udskych zdrojov. Cudské zdroje predstavuju najvacsie bohatstvo
podniku a ich riadenie rozhoduje o tom, ¢i bude podnik uspesny alebo nie.
Ludské zdroje predstavuju v podniku ,,motor*, ktory uvadza do pohybu ostatné
zdroje a podmieniuje ich vyuzivanie. Sucasne st 'udské zdroje pre podnik ten
najcennejsi a Casto aj najdrahsi zdroj, ktory rozhoduje o

konkurencieschopnosti a prosperite a podniku.

Systém riadenia 'udskych zdrojov definuju popredni ekondmovia rozne.
Niekto ho predstavuju ako premysleny logicky pristup k riadeniu délezitych
aktiv organizdcie — l'udi, ktori prispievaju k dosiahnutiu jej cielov pre

zabezpecenie konkuren¢nej vyhody .

Pre inych l'udské zdroje predstavuji nie len najcennejsi, ale zaroven aj
najdrahsi zdroj,.
Organizacia ako takd moze efektivne fungovat len vtedy, ak dokaze
zhromazdit’, prepojit’ a uviest’ do pohybu vsetky zdroje, ktoré ma k dispozicii —
t.J. okrem l'udskych zdrojov aj materidlové a finan¢né zdroje.

Prave preto sa riadenie l'udskych zdrojov stava najddlezitejSou oblast'ou

podnikového riadenia.
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2.2.1 Ulohy riadenia Pudskych zdrojov

Obsahov4 stranka riadenia l'udskych zdrojov je hlavne odrazom toho, ¢o
o¢akava manazment podniku od systému riadenia Tudskych zdrojov.
Predpoklada hlavne, ze pomocou vystupov z riadenia 'udskych zdrojov sa

bude:

— napomahat podniku vyvazovat a prisposobovat’ sa réoznym zaujmom
zainteresovanych o0s6b — akciondrom, zamestnancom, zéakaznikom,
dodavatel'om, §tatu, v ktorom podnik sidli atd’.,

— - vytvarat’ prostredie, ktoré umozni manazmentu ziskavat’, vzdelavat' a
motivovat’ 'udi potrebnych pre zabezpecenie pracovnych ¢innosti,

— - posilnovat’ vzajomné vztahy a podporovat’ timovu pracu vo vnutri firmy,
- neustale rozvijat’ l'udsky potencidl a vytvarat’ atmosféru, ktord motivuje

zamestnancov k plneniu cielov,

- riadit’, podporovat alebo presadzovat’ zmeny v oblasti 'udskych zdrojov,

posobit’ ako stabiliza¢ny faktor.

Z uvedenych poziadaviek manazmentu s v najvSeobecnejsej rovine hlavné

ulohy riadenia l'udskych zdrojov v podniku zamerané na:

— vytvaranie dynamického suladu medzi poctom a Strukturou pracovnych
miest a po¢tom a Struktirou zamestnancov podniku tak, aby v kazdom
okamihu poziadavkam kazdého pracovného miesta v maximalnej miere
zodpovedali schopnosti zamestnanca, na toto miesto zaradeného a aby na
premenlivost’ poziadaviek pracovnych miest s ur€itym predstihom reagoval

proces rozvoja pracovnych schopnosti zamestnanca v podniku,
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- optimalne vyuzivanie pracovnych sil v podniku,

- formovanie timov, efektivneho Stylu vedenia I'udi a zdravych medzil'udskych
vzt'ahov,

- personalny a socidlny rozvoj zamestnancov.

2.2.2 Funkcie riadenia 'udskych zdrojov

Efektivne plnenie tychto zakladnych uloh riadenia 'udskych zdrojov si
vyzaduje Sirok paletu roznych ¢innosti, oznacovanych pojmom personalne
funkcie. Tie vlastne napiiiaji obsah riadenia Pudskych zdrojov, ktory sa
dynamicky meni. Prejavuje sa to v réznych pristupoch pri rozpracovavani
jednotlivych ¢innosti, ako aj ich praktickej aplikacii. Stivisia s tym aj rézne
nazory na klasifikaciu funkcii riadenia 'udskych zdrojov. Rozdiely sa tykaja
jednak vecného obsahu jednotlivych funkcii, jednak Sirky zédberu na
problematiku riadenia I'udskych zdrojov. V tejto suvislosti je v§ak potrebné
zdoraznit,, Ze aj ked’ mozno uplatnit’ rdzne kritéria klasifikacie, mal by sa
pritom respektovat’ celostny pohl'ad na 'udské zdroje v podniku a systémova

prepojenost’ jednotlivych funkcii.

Na zdklade analyzy jednotlivych ndzorov v odbornej literature a poznatkov z
praxe riadenia I'udskych zdrojov vyspelych podnikov mozno vymedzit' jeho

funkcie v logickej nadvéznosti takto:

- strategické riadenia 'udskych zdrojov — zabezpecuje integraciu
riadenia l'udskych zdrojov so strategickymi potrebami podniku,
prostrednictvom aktivit strategického riadenia 'udskych zdrojov

(filozofia, politika, programy a praktiky riadenia l'udskych zdrojov)
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- planovanie l'udskych zdrojov — zabezpecuje adekvatne persondlne
¢innosti na splnenie podnikovych ciel'ov a tym aj ich integraciu v rdmci
riadenia 'udskych zdrojov ako aj zakomponovanie do celkového
planovacieho a hodnotiaceho procesu v podniku.

- analyza prace — pracovného miesta — znamena systematické
zhromazd’ovanie a vyhodnocovanie informdcii o obsahu prace,
podmienkach jej vykonavania a poziadavkach na drzitel'ov tychto
pracovnych miest, ako aj aktualizaciu vSetkych informacii.

- ziskavanie a vyber zamestnancov — znamenaju oslovit’ primerany
pocet potencialnych uchéddzacov schopnych obsluhovat’ vol'né pracovné
miesta, vyvolat’ u nich zdujem o dant pracu a na zéklade informacii
ziskanych v procese vyberu poznat’ individudlne zvlastnosti kazdého
uchadzaca, ktoré ho determinuju ako najvhodnejSieho kandidata na
niektoru pracu. ,

- rozmiestiiovanie zamestnancov a skoncenie pracovného pomeru —
predstavuju aktivity stvisiace s prijimanim a adaptaciou novych
zamestnancov, ale takisto s funkénym postupom, prevedenim na ina
pracu, penzionovanim a prepustanim zamestnancov.

- vzdelavanie a rozvoj zamestnancov — znamena zabezpecenie
nepretrzitétho vzdeldvania zamestnancov, aby dosiahli vyssi vykon a
vedeli lepSie vyuZzivat’ svoje schopnosti,

- riadenie a pldnovanie kariéry — predstavuje aktivity, prostrednictvom
ktorych podnik zabezpecuje rozvoj zamestnancov tak, aby si podnik
pripravil potrebné mnozstvo kvalifikovanych nastupcov
zodpovedajucich budicim poziadavkam a zaroven vyprofiloval rast
jednotlivca v podniku,

- hodnotenie zamestnancov — je hodnotenim ich pracovného vykonu,
d’alej sa zaobera pripravou formularov, ¢asového planu hodnotenia,
obsahu a metddy hodnotenia, vyhodnocovanim a uchovavanim

dokumentov, navrhovanim a kontrolou opatreni,
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- odmenovanie zamestnancov — predstavuje vzajomné prepojenie politiky
procesov a postupov pri odmefiovani zamestnancov v nadvidznosti na ich
prinos, kompetencie a trhovll hodnotu, pozostava z peniaznych i

nepenaznych odmien a r6znych zamestnaneckych vyhod,

- pracovné vztahy, ktoré mézu mat’: forméalnu podobu — upravent
pravidlami, normami a zdkonmi i neformalnu podobu — ktora vznika v
dosledku réznych osobnych kontaktov, ale i neformalnu podobu, ktora je
dosledkom roznych prilezitostnych osobnych kontaktov. Osobitné
postavenie maju vztahy medzi odbormi a zamestndvatel'om upravované

celostatnymi zdkonnymi normami. °

Manazéri, ktori nevedia ako m6zu vo svojej oblasti prispiet’ k tspechu podniku
sa vedome zarad’uju do pozicie administrativnych vykonavatel'ov prikazov. Na
druhej strane ak si uvedomuja, ¢im mdzu podporit’ fungovanie podniku za
pomoci riadenia I'udskych zdrojov a akymi opatreniami zvysit’ motivaciu
zamestnancov, stanl sa vo vzt'ahu k ostatnym podnikovym funkciam partnermi
na dial6g. Na to, aby jednotlivé funkcie riadenia l'udskych zdrojov mohli
vstupovat’ do kI'aiCovych rozhodnuti je potrebné, aby mali rovnocenné
postavenie s inymi funkciami v podniku. To znamena Ze musia byt’
podporované ,,zhora“, zdroven vSak musia personalni manazéri cielavedome
vystapit’ z ulity ,,administrativnych pracovnikov* a aktivne sa doméhat’ svojej

strategickej ulohy.

¢ Kachandakova, 1997 (s.12-13)
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2.2.3 Subjekty riadenia 'udskych zdrojov

V podnikoch je obycajne vytvoreny funkény utvar pre
riadenie 'udskych zdrojov. Utvar riadenia Pudskych zdrojov nie je jedinym
utvarom
v podniku, ktory je zodpovedny za riadenie I'udskych zdrojov. Subjektami
riadenia

Pudskych zdrojov su:

1. vrcholovy manaZzment — zaobera sa formulovanim tloh podniku,
stanovovanim jeho strategickych ciel'ov a sformulovanim a implementaciou

stratégie.

2. utvary riadenia l'udskych zdrojov — plnia ulohu realizatora strategickych

cielov a stratégii vrcholového vedenia podniku.

3. manazéri — s priamymi vykonavate'mi mnohych ¢innosti riadenia 'udskych

zdrojov. Teda riadia a vedu l'udi.

2.3 Strategické riadenie Pudskych zdrojov

Strategickej riadenie I'udskych zdrojov je praktickym vytstenim
podnikovej persondlnej stratégie. Je to konkrétna aktivita, ktord smeruje k

dosahovaniu cielov vymedzenych v persondlnej stratégii.
Podnikova personalna stratégia sa tyka dlhodobych, vSeobecnych a komplexne

vymedzenych ciel'ov v oblasti potreby pracovnych sil a zdrojov pokrytia tejto

potreby, ako aj v oblasti vyuZzivania pracovnych sil a hospodarenia s nimi.
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Proces strategického riadenia sa stava zakladiiou pre budovanie takej
podnikovej kultary, kde nastolenie podnikatel’ského prostredia ma zarucit’
vysoky vykon organizicie a je zaroven zdkladom pre rozvoj zamestnancov ako

konkurenénej vyhody organizacie.

Strategickeé riadenie I'udskych zdrojov ma riesit’ nasledovné otazky:

- Dokaze podnik zosuladit’ pocet pracovnych miest s poctom
zamestnancov?
- Je troven vykonnosti dostatocne vysokd, aby umoziiovala zvySenie
ziskovosti, vys$siu produktivitu, lepSiu kvalitu a zlepSenie sluzieb
zakaznikom?
- Bude Struktira, procesy a systémy v organizacii v ich sucasnej podobe
schopné vyrovnat’ sa s budiicimi ulohami?
- Vyuzivame najlep$im sposobom kvalifikaciu a potencial zamestnancov?
- Investujeme dostato¢ne do vzdeldvania zamestnancov?

- Akt kvalifikaciu a schopnosti budeme potrebovat’ v budiicnosti?

2.4 Planovanie 'udskych zdrojov

Podnikové ciele je mozné dosiahnut’ len vd’aka spolo€nému usiliu
vSetkych zamestnancov, ktori s hnacim motorom podnikového mechanizmu.
Planovanie l'udskych zdrojov sa usiluje o to, aby podnik mal nie len v
sucasnosti, ale hlavne v budicnosti I'udské zdroje.

Z tohto dovodu je ddlezité, aby pracovné miesta v podniku boli obsadené len

osobami, ktoré su dostatocne kvalifikované.
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Persondlne planovanie teda predstavuje proces predvidania, stanovovania
cielov a realizacie opatreni v oblasti pohybu l'udi do organizacie, v oblasti
formovania a vyuzivania pracovnych schopnosti I'udi, v oblasti formovania

pracovnych timov a v oblasti personalneho rozvoja tychto l'udi.

Ciel'om personalneho planovania je zabezpecovat’, aby podnik mal tak v

sucasnosti a hlavne v buducnosti zamestnancov:

s pozadovanymi vedomostami a skusenostami,

s optimalnou motivaciu,

- v potrebnom pocte,

- s optimélnymi vlastnostami,

- so schopnostou byt flexibilnym.

Jeho zmyslom je teda zaistovat’ perspektivne plnenie vSetkych hlavnych tloh
persondlneho riadenia, a tym prispievat’ k prosperite a konkurencieschopnosti
organizacie. Persondlne planovanie mad vSak za Ulohu nielen zaistovat a
sprichladiiovat’”  perspektivny persondlny rozvoj kazdého pracovnika,
napomahat’ pri uspokojovani jeho socidlnych potrieb a zvySovat jeho
uspokojenie z prace. Persondlne pldnovanie v prvom rade rozpozndva a

predvida potrebu pracovnych sil v organizécii 1 zdroje pokrytia tejto potreby .

Jednoduchsi je odhad pokrytia perspektivnej potreby pracovnikov. K
uskuto¢neniu odhadov perspektivnej potreby pracovnikov sa pouzivaju

induktivne aj kvantitativne metody.

Personédlne planovanie sluzi na uskuto¢nenie podnikovych cielov tym, Ze
predvida vyvoj, stanovuje ciele a realizuje opatrenia, ktoré smeruju k
sucasnému a perspektivnemu zaisteniu podnikovych cielov adekvatnym

pracovnikom.

28



3. MOTIVACIA ZAMESTNANCOV
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I ked’ rozliSujeme mimovolové a vol'ové spravanie,
spravanie Cloveka v pracovnom procese je zvdcSa ovplyvnené prave volou,
chcenim,

ktoré je spravidla vysledkom pdsobenia viacerych motivov.

3.1 Podstata motivacie

Nakonecny (1996, s .17) hovori .“Motivacia je intrapsychicky proces,
ktory ma sv@j zdroj vo vnitornej a vonkajSej situdcii individud. Taka vnutorna
»situacia®, ako je napr. Stav hladovania, vyjadruje primarne endogénny zdroj
motivacie, ale motivujuce vnutorné stavy modzu ak vyvoldvat' i vonkajSie
situacie ¢loveka, ako je napr. VonkajSie ohrozenie, ¢ uz napr. Zivota alebo

prestize a pod. ,,

Armstrong (1999 s.219-220) dalej charakterizuje motivaciu z pohladu potrieb
nasledovne: ,,Motivacia jeniciovana vedomym alebo mimovolnym zistenim
neuspokojenych potrieb. Potom su

stanovené ciele, o ktorych sa veri, Ze uspokojuju tieto potreby a zelania, a volia sa
cesty alebo

spOsoby spravania, od ktorych sa oCakava, ze povedu k dosiahnutiu stanovenych
cielov. Ak je

urcity ciel’ dosiahnuty, potreba je uspokojena a je pravdepodobné, Ze spravanie,
ktor¢ viedlo

k ciel'u, sa nabudtce zopakuje v pripade, Ze sa objavi podobna potreba.*
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Styl vedenia

Styl vedenia je délezitym motivaénym faktorom. Nadriadeny mdZe vo vysokej
miere
ovplyvnit’ vd’aka svojej osobnosti a vodcovskych schopnosti to, aky vykon

zamestnanec dosahuje.

Motiva¢né podmienky

Motivacia je zaloZena na 3 zasadach:

1. ucebné ciele vzdelavacieho programu zdoéraznené na zaciatku, a v urcitych
strategickych miestach programu opédtovne zdoraznené,

2. aby ciele boli dostatocne narocné, aby umoziovali ucastnikom ziskat’
uspokojenia z dosahovani ciel'ov

3. cely program rozdeleny do niekol’kych ¢iastkovych krokov, aby ucastnici
mali dobry pocit s uzavretia a dokoncenia jednej Casti a zaroven, aby boli

dostato¢ne povzbudzovany v oCakavaniach realizacie d’alSich cCasti.

Motiva¢né podmienky by mali byt’ vytvarané — vytvaranie tychto motiva¢nych
podmienok je zalozené na teérii ocakdvania. Ucastnik ma verit,, Ze prave ucast
na danom programe zlepsi jeho vedomosti. Musi verit’, ze zdokonalenie

zrucnosti a vedomosti povedie k lepSim vysledkom v praci.

Obsah programu ma byt prakticky a poznatky aplikovatel'né v realnych prac.

situacidch. Motivacia Gcastnikov zavisi aj od zvolenej vyuky a kvality lektora
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3. 2 Faktory meotivacie v organizacii

Pracovny vykon a pracovné spravanie zamestnanca je zavislé od jeho
akceptovania
zmyslu a ciel’a ¢innosti organizacie, od pochopenia svoje tlohy, od jeho
pripravenosti
tieto ulohy plnit’ (znalosti, zru¢nosti, skisenosti), od jeho ochoty plnit’ dané
ulohy ¢o
najlepsSie — t.j. od jeho motivacie — a v neposlednom rade aj od podmienok v
ktorych
sa uloha plni. Zamestnanci by mali byt’ spravne motivovani pre pracu.
Nakol'ko vd’aka spravne zvolenej motivacii je mozné dosiahnut’ vynikajice
vysledky, je dolezité rozpoznat’, ¢o plati na konkréttnych zamestnancov a
snazit’ sa ¢o v najvacsej miere implementov tito motivaciu do procesu prace.

Dalej si popiSeme rozdelenie stimulov, ktoré posobia na motivaciu.

Rozoznavame 2 druhy stimulov — vonkajSie a vnttorne.

VonkajSie stimuly (vonkajSie motiva¢né faktory) pdsobiace z prostredia,
napr.:

[[spravodlivd odmena, istota v zamestnani,

[[pracovné podmienky, podiel na vysledku,

"1lsocidlne vyhody a i

Vnutorné motivy, napr.:

- potreba podielat’ sa na uspechu organizécie (pocit tispechu),

- potreba zdokonal'ovat’ sa, ucit’ sa,

- [Ipotreba robit’ pracu, ktora cloveka bavi, v ktorej moze

dokazat’ svoje schopnosti, prednosti,
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- osobné hodnoty, aspiracie.
Mnoh¢é vyskumy motivacie dokazuja, ze finan¢na odmena (plat, prip. podiely
na zisku)

nie su zd’aleka jedinym dolezitym motivaénym faktorom.

3.3 KOMUNIKACIA V ORGANIZACII

Zasady komunikdcie a informacného konania veduceho informovanost
pracovnikov ma rastici vyznam v procese efektivneho vedenia ludi.
Informovani pracovnici maji pozitivny vztah k svojmu vediucemu i
pracovnym ulohdm. V stcasnom dobe sa zvicSuje potreba informadcii, ktoré
presahuji uzky ramec vlastnej pracovnej cinnosti pracovnikov. Prenos
informécii musi byt vhodnym sposobom prezentovany, kazdd informacia
zrozumitel'ne vyjadrend a cely systém prace s informéciami neustale rozvijany.
Zamestnanci uprednostiuju informdcie, ktoré im odovzdava bezprostredny

veduci. komunikacie.

Komunikacie je pre zamestnancov dolezitou a zrozumitelnou, len ak sa spaja s
jasne stanovenymi cielmi. Zamestnanci uprednostiiuji najmé také informacie,
ktoré sa ich priamo dotykaju, na druhom mieste ich zdujmu s informécie o
pracovnej skupine, potom o prevadzke, zavode a napokon o podniku. To vSak
neznamena, ze by sa mali podcenovat’ informacie o podniku ako celku, najma
také, ktoré stvisia s usekom, kde pracovnici pracuji, resp. ktoré by mohli
ovplyvnit’ systém motivacie pracovnikov, alebo ich pdsobenie vo firme. (napr.
personalne zmeny, zmeny v Strukture platov a miezd, zmeny tykajice sa
pracovnych miest, zastavenie prevadzky v urCitych castiach podniku,
preloZzenie prevadzky, uskuto¢nenie zmien vo vyrobnom programe, zmena

pracovnej doby socidlnych sluzieb, vseobecné vysledky podniku,
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konkurencieschopnost’ podniku, vyhliadky do buducnosti s ohladom na

prebiehajuce technologické a Strukturale zmeny a pod.)

Od dobrych veducich sa vyzaduje, aby boli aj dobrymi komunikatormi. Je
potrebné¢ im pomdct’ ziskat” a nacvi¢it komunikacné schopnosti potrebné pre

plnenie ich uloh.

Z tohto pohladu potom vyplyva, ze skuto¢ne kliCovymi faktormi tspechu
kazdej pozitivnej zmeny firemnej kultiry s: spravanie manazérov a stéila
obojsmernd komunikéacia. Pod sprdvanim manazérov treba rozumiet’ sulad
medzi tym, ¢o chcu, respektive deklaruji, a tym, ¢i to aj sami skuto¢ne

dodrziavaju. Normalna l'udska slusnost’ v spravani je samozrejmostou.

Pri komunikéacii v prospech formovania firemnej kultiry je skutocne
nevyhnutnd jej obojsmernost. Internd komunikacia slizi na ziskanie
zamestnancov, nie na ich presvied€anie. Preto je potrebné pocuvat’, pocuvat’ a

eSte raz pocuvat’. ’

PRAKTICKA CAST

4. Ciel’ prieskumu

7 Kachaidkova a kol.. Personalny manazment (vybrané kapitoly)1992, s. 89
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Ciel'om vyskumu je analyzovat’ firemnu kultiru v spolo¢nosti Nestlé Prievidza
a na zaklade tejto analyzy tiez formulovat’ odporucania, ktoré by v pripade ich

realizdcie mali pozitivny dopad na fungovanie firmy.

Vznik a vyvoj podnikatel’ského subjektu

Nestlé je medzinarodnou spolo¢nostou s korefimi vo Svajéiarsku.
* bola zaloZena vo $vajéiarsku vo Vevey pri Zenevskom jazere
* po celu histériu az dodnes je tu jej ustredie
* v ustredi pracuju zamestnanci 68 narodnosti
e vrcholovi manazéri pochadzaju zo 7 Statov
e viacej ako polovica akcionarov pochddza zinych Stitov ako zo
Svajéiarska

* vo Svajéiarsku sa realizuje menej ako 2% predaja

Vyrobky Nestlé boli unés predavané pred viac ako 110 rokmi. NajstarSia
zmienka stvisiaca s obchodnymi aktivitami spolo¢nosti Nestlé na naSom uzemi
je zroku 1890. Priame obchodné zastupenie Nestlé v Prahe pravdepodobne
vzniklo kratko po vyhldseni samostatnej prvej republiky, pretoZze uz v roku
1918 bol menovany prvy riaditel’ spolo¢nosti pre toto izemie.

V roku 1992 sa spolo¢nost’ Nestlé stala jednym z prvych a najvyznamnejSich
zahrani¢nych investorov na tizemi CR i SR. Zalozila distribu¢nu spoloénost’
Nestlé Food, s.r.0. v Prahe a v Prievidzi. Tato spolo¢nost’ vybudovala

obchodnu siet’, ktord doméacemu trhu opit’ ponukla tradicné znacky ako
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rozpustnu kavu Nescaf¢, dojcensku vyzivu Nestlé ¢i kulindrske vyrobky
MAGGI.
Nestlé sa stala jednym zo strategickych partnerov pri privatizacii a.s.

Cokoladovne.

Zaroven zalozenim spolo¢nosti Nestlé Food, s.r.o. Prievidza vznikli podmienky
pre uvedenie celej Sirokej palety vyrobkov Nestlé na slovensky trh.

K riadeniu predajnej siete vznikla obchodné kanceléria v Bratislave.

Od zaciatku roku 1999 zagali byt’ vietky aktivity Nestlé v CR a SR
koordinované jednym vedenim. Od tohto roku tiez sidli riaditel’stvo Nestlé

v aredli v Prahe — Modrtanech.

Integracia aktivit bola dokoncéena 1.10.2001 spojenim spolo¢nosti na ¢eskom
trhu do spolo¢nosti Nestlé Cesko, s.r.0.. K rovnakému datumu bola slovenska

spolo¢nost’ premenovand na Nestlé Slovensko, s.r.0.

Organizacnda Struktura Nestlé S.A.

Riadenie spolo¢nosti Nestlé zabezpecuje:

* Board of Directors (predstavenstvo) — zabezpecuje riadenie Nestlé S.A.
a ucinné sledovanie jeho manazmentu. Predstavenstvo sa zodpoveda
akcionarom.

Zakladné povinnosti predstavenstva:

[J zabezpecovat vedenie Nestlé S.A. v plnom rozsahu a vydavat
inStrukcie,
urcovat’ chod organizacie,
organizovat’ ctovnu a finan¢nt kontrolu a taktiez financné
planovanie,

U hodnotit’ ¢lenov najvyssieho vedenia,

(] pripravovat’ valné zhromazdenie.

* Predstavenstvo ma nasledujuce podvybory:
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- Vybor predstavenstva
- Auditorsky vybor

- Vybor pre odmeiiovanie

Graf'l

Organizacna struktura Nestlé S.A.

Board of Directors of
Netlé S.A. , R.E. Gut,

Chef Executive
Officer

General Secretarian GLOBE, IS/IT, Nestlé Nutrition Pharma/Cosmetic
B. Daniel SSC, eNestle, GIS L. Cantarell F. Castaner
] |
Finance and Control Corporate Nestlé Waters Strategic Business HumanResources/C
W.H Technical, F. van Dijk Units and Marketing orporate Affairs

Zone EUR: Zone AMS: Zone AOA:
Europe Americas Asia, Oceania,

Zdroj: interny zdroj Nestlé

4.1 Identifikacia su¢asného stavu

Vyrobny zavod Nestl¢ Slovensko, s. r. 0. sa nachddza v Prievidzi, v
Bratislave je obchodna kancelaria pre distribuciu vyrobkov.

Zavod ma Styri oddelenia:



e vyrobng,
* logistické,
e financné,
* persondlne.
Obchodna kancelaria ma tri oddelenia:
* predaj,
¢ financné,

* obchodné (tzv. trade marketing).

Nestlé Slovensko mé v priemere 650 zamestnancov — priblizne 500 pracuje v
Prievidzi, ostatni st zamestnanci obchodnej kanceldrie v Bratislave a obchodni

zastupcovia v jednotlivych regionoch Slovenska

Organiza¢ny poriadok Nestlé Prievidza

Clenovia managementu na vietkych trovniach maju zdujem skor na
neustdlom zhodnocovani spolo¢nosti nez na uplatiovani formalnej autority. to
je mozné len pri vysokej miere zapojenia vSetkych zamestnancov a spolo¢nom
usili o dosiahnutie ciel'u. k dobrym vysledkom stéle CastejSie prispieva
projektové riadenie, ktorého prostrednictvom a mimo ramec tradi¢nych
postupov podavaj l'udia lepSie skupinové vykony. ¢im je zodpovednost’
manazéra Nestlé vdcsia, tym viac musi spliiovat’ nasledujice kritéria naviac k
odbornym schopnostiam, praktickym skuisenostiam a dorazu na vysledky
prace:

- osobna zodpovednost’ a odvaha. to zahriiuje schopnost’ a ochotu byt’
iniciativny a riskovat’ prave tak, ako zachovat’ kl'ud v stresovych situaciach.
- schopnost’ motivovat’ a rozvijat’ l'udi, rozpoznat’ vSetky moznosti veduce k

pokroku v ich praci a k rozvoju ich schopnosti.
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- zvedavost’ a otvorenost’ tak, ako hlboky zdujem o in¢é kultiry a Zivotny $tyl to
zahriuje také zavézky priebezného vzdelavania a zdokonal'ovania, slobodné

zdiel'anie skusenosti a myslienok s ostatnymi.

- chut’ byt’ iniciativny spolu so schopnost'ou vytvarat’ inovativne prostredie a
netradi¢né myslienkové postupy. to znamend, Ze ma pravo robit’ chyby, ale je

pripraveny ich napravit’ a poucit’ sa z nich.

- medzinarodna skusenost’ a porozumenie inym kultaram.

- adaptabilita myslenia a ¢inov s prihliadnutim k jedinec¢nosti i komplexnosti
prostredia a podmienok.

najviac sa od manazérov vo vyssich pozicidch o¢akava a vyzaduje Siroky
rozsah zaujmu, dobré v§eobecné vzdelania, zodpovedné chovania bezuhonny

Zivot.

Kultura Nestlé:

Okrem zodpovednosti za bezpecnost’ a kvalitu a reSpektu k roznorodosti
je Nestlé postavené na mnohych zakladnych kultarnych hodnotach
vychadzajucich Ciastocne zo $vajciarskych korenov spolo¢nosti a rozvijanych v
priebehu vlastnej historie. vyvija sa i preto, aby podporovali neustale premeny
spolo¢nosti.
tymito hodnotami st:

- dodrziavanie zasad pracovnej etiky, bezihonnosti, Cestnosti a kvality.

- osobné vztahy zalozené na dovere a obojstrannom respekte. to predpoklada
priatel'ské postoje voci ostatnym a schopnost’ otvorenej a uprimnej
komunikacie.

osobni a priamy sposob jednania s druhymi. to znamena ako vysoku mieru
tolerancie voci nazorom a postojom druhych, tak aktivny pristup k spolupraci s

nimi.
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- viac pragmaticky ako dogmaticky pristup k podnikaniu. to predpoklada

realisticky pristup a rozhodovanie na zaklade faktov.

- lojalita a stotoznenie sa so spolo¢nostou.

Hrdost’ na vlastné pri¢inenie k dobrej povesti a vysledkom spolo¢nosti. to
spociva hlavne v kazdodennom doéraze na kvalitu a dosahovanie dlhodobych

cielom namiesto uspokojenia z kratkodobych ziskov a médnych trendov.

4.2 Metoda prieskumu

Samotnd interpretacia vysledkov sa bude opierat o niekol’ko semi-
Strukturovanych individualnych rozhovorov, ktoré prebehli s pracovnikmi
personalneho i1 vyrobného oddelenia. Vdaka tomu bude viditelny rozdiel
pohladu na firemna kultiru spolocnosti z hladiska manaZzérov i radovych
zamestnancov. KedZe sa jedna o individualne rozhovory, umoziiuje omnoho

hlbsi kvalitativny rozmer vyskumu.

4. 3 Uskutocnenie prieskumu

Predmetom vyskumu bola pobocka spolo¢nosti Nestlé v Prievidzi.
S piatimi I'ud'mi z firmy bol vedeny rozhovor na tému firemnej kultury, ktory

bol cCiasto¢ne Strukturovany. VsSetkym respondentom bol vysvetleny ucel

vyskumu a zaruc¢end anonymita.
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Dotazovanim boli kladené otazky tykajuce sa firemnej kultury spolo¢nosti, v

ktorej pracuju.

4.4 Analyza vysledkov

Na nasledujucich strankach sa detailne rozoberaji vysledky. Interpretacia je
doplnena informaciami a parafrdzami z individudlnych rozhovorov.
Struktara kapitoly je nasledovna:
* porovnavanie nazorov jednotlivych skupin zamestnancov vo vzt'ahu
k jednotlivym dimenziam

* vSeobecné vysledky a ich stru¢ny popis

- motivacia a hodnotenie: systémové — nesystémové

Hodnotiaci a motivacny systém firmy je zdkladny vykonny manazérsky nastroj
toho, akym sposobom je zaistovand kvalita a kvantita pracovného vykonu
jednotlivcov 1 organizanych jednotiek a teda v konecnom dosledku tspechu
celej firmy. Pod nesystémovym nastavenim hodnotenia a motivécie rozumieme
také nastavenie, ktoré v podstate nepodporuje to, ¢o je pre firmu ziaduce, nie je
v stulade s HR stratégiou firmy, vnasa do firmy pocity nespravodlivosti,

frustracie, konkurencie.

- postoj k zmenam — inovativnost’: flexibilita — rigidita
Pokial’ chce firma v dneSnom podnikatel'skom prostredi dlhodobo Uspesne

fungovat’, musi byt jednoznacne pruznd a ochotna k zmenam v prospech
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neustaleho zlepSovania vSetkého, ¢o mozno zlepSovat. Ak toho nebude firma

realne schopnd, bude Zivorit’ az zanikne.

V sucasnej dobe sa firma musi snazit’ udrzat’ tempo s trhom a nastavovat’
latku svojej inovativnosti vel'mi vysoko, aby nezapadla prachom a neostala na

pokraji podnikatel'skej sféry.

Inovativnost’ je vitand v oblasti l'udskych zdrojov na vysokej trovni —

nakol’ko kazdy novy napad moéze priniest’ pre firmu novy kapital a novy zisk.

Inovativnych zamestnancov si treba vazit  adavat im mimoriadne

ohodnotenie, nakol’ko nie su len radovymi zamestnancami plniacimi prikazy.

Otazkou zostava, aky dopad bude mat’ jeho tlak na zamestnancov, ktori sa citia

vystresovani a je len otazka Casu, kedy sa to prejavi na fluktuécii.
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Vedenie sa nezaujima o tom, ¢o zaujima podriadenych. Z pordd vedenia sa
dozvedia len rieSenie a nemaju moznost’ prispiet’ svojimi myslienkami. Obcas
su prilezitosti, kde moézu povedat’ svoj nazor, ale vedenie si ztoho aj tak
zoberie, len to ¢o chce a vac¢Sinovy nazor zanikne.

Otazkou zostava, aky dopad bude mat’ jeho tlak na zamestnancov, ktori sa

citia vystresovani a je len otazka ¢asu, kedy sa to prejavi na fluktuacii

Z rozhovoru s manazmentom vyplynulo, Ze potreba lepSej komunikéicie tu
jednoznacéne je. Vo firme rozhodne nevladne pozitivna atmosféra. Vrcholovy
manazment povazuje za svoje etické pravo niektoré veci nekomunikovat’. Je

otvoreny k 'ud’om, ktori mu chcu zdelit’ svoj nazor.

Uzavreta je takd komunikécia, ktord se prejavuje napriklad takto: T'udia
nevedia, preco sa vo firme niektoré veci deju a robia; 'udia nepoznaji dévody
tych rozhodnuti, ktoré se tykaji ich prace; l'udia sa dostanu k informaciam,
dolezitym pre ich pracu, neskoro; I'udia maju strach a obavy, vratane strachu o
problémovych veciach vo firme hovorit” otvorene ... Je jasné, Ze uzavreta

komunikécia rozhodne nie je ziaducou charakteristikou firemného fungovania.
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$tyl rozhodovania: centralizovany — decentralizovany

Management suhlasi s tym, Ze sa niekedy prijme rozhodnutie podriadeného
zamestnanca — ¢im nizsie sa ¢lovek nachadza v hierarchii firmy, tym mene;j
s tymto tvrdenim ale suhlasi.
Manazment je najviac zo vSetkych skupin presvedcéeny, ze vediacim
zamestnancom zaleZi na nazoroch ich podriadenych, ¢o si ale az v takej miere
podriadeni nemyslia.
Sthlasia, ze sa veduci zamestnanec rozhoduje vzdy sam alebo s najblizSimi
kolegami z vedenia, ale dblezité je, Ze s tymto stavom nie st nespokojni.
Z rozhovoru s c¢lenom manazmentu vyplynulo, Ze sa snaZia nechavat
podriadenych hovorit' do veci, do ktorych hovorit moézu, ale zaroven su
situdcie, ktoré nemdze ovplyvnit ani manazment a rozhodnutie musi byt
urobené bez toho, aby bol do toho ktokol'vek zaangazovany.
Niektoré rozhodnutia robi vyhradne sdm, dokonca bez top manazmentu. Tvrdji,
ze zaviedol niekol'ko nepopularnych, centralizovanych opatreni ato ztoho

dovodu, ze firemna kultira neresSpektuje aktuélny trh.

Firma sa ani nesnazi, aby sa zamestnanci mohli rozhodnut' o veciach
tykajicich sa ich prace, aj ked’ s mierou rozhodovania nad kazdodennymi
ulohami st spokojni vedicim zamestnancom na nazoroch podriadenych prili$
nezalezi, aj ked’ su obcas prijat¢ rozhodnutia, ktoré navrhne podriadeny
zamestnanec. Firma robi mélo pre spolo¢nt diskusiu a neddva tym priestor pre
spolo¢né rozhodovanie o budiicom tspechu firmy.

Vedenie sa nezaujima o tom, ¢o zaujima podriadenych. Z porad vedenia sa
dozvedia len rieSenie a nemaji moznost’ prispiet’ svojimi myslienkami. Obcas
su prilezitosti, kde mo6zu povedat’ svoj nazor, ale vedenie si ztoho aj tak
zoberie, len to €o chce a via¢§inovy nazor zanikne.

Otazkou zostava, aky dopad bude mat’ jeho tlak na zamestnancov, ktori sa

citia vystresovani a je len otazka Casu, kedy sa to prejavi na fluktuacii.
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- STYL KOMUNIKACIE: otvorena — uzavreta

Z rozhovoru s manazmentom vyplynulo, Ze potreba lepsej komunikacie
tu jednoznacne je. Vo firme rozhodne nevladne pozitivna atmosféra.
Vrcholovy manaZzment povaZuje za svoje etické pravo niektoré veci

nekomunikovat’. Je otvoreny k 'ud’om, ktori mu chct zdelit’ svoj nézor.

Uzavreta je takd komunikacia, ktord se prejavuje napriklad takto: Tudia
nevedia, preco sa vo firme niektoré veci deju a robia; I'udia nepoznajii dovody
tych rozhodnuti, ktoré se tykaju ich prace; l'udia sa dostani k informaciam,
dolezitym pre ich pracu, neskoro; I'udia maju strach a obavy, vratane strachu o
problémovych veciach vo firme hovorit” otvorene ... Je jasné, ze uzavreta

komunikacia rozhodne nie je Ziaducou charakteristikou firemného fungovania.

Zaujimavy je nazor, ze nadriadeni nevedia vzdy vSetko ¢o by mali vediet
a samozrejme s tym nie st spokojni. Velmi podobne odpovedali aj vSetci
opytani. Zrejme modzeme hladat’ stvislost okrem in¢ho aj uzavretej
komunikacii, ktora je

zjavna — vo firme nie st zname dobre fungujice sposoby predavania si
informadcii, tie sa zamestnanci dozvedaji z inych nez oficialnych zdrojov. Na
druhu stranu sa podl'a manazmentu vo firme robi dost’ pre to, aby si kazdy

mohol otvorene povedat, ¢o si mysli.
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Z rozhovoru s manazmentom vyplynulo, Ze potreba lepsej komunikacie tu jednoznacne je. Vo
firme rozhodne nevladne pozitivna atmosféra. Vrcholovy manazment povazuje za svoje etické

pravo niektoré veci nekomunikovat’. Je otvoreny k 'ud’om, ktori mu chct zdelit’ svoj ndzor.

Uzavreta je takd komunikdcia, ktord se prejavuje napriklad takto: I'udia nevedia, preco sa vo
firme niektoré veci deju a robia; 'udia nepoznaji dévody tych rozhodnuti, ktoré se tykaja ich
prace; l'udia sa dostant k informéaciam, dolezitym pre ich pracu, neskoro; I'udia maju strach a
obavy, vratane strachu o problémovych veciach vo firme hovorit' otvorene ... Je jasné, ze

uzavretd komunikacia rozhodne nie je ziaducou charakteristikou firemného fungovania.

- celofiremné pracovné prepojenie: kvalitné — nekvalitné

Zjednodusene povedané — nekvalitné pracovné prepojenie je napriklad to, ked jednotlivci
alebo organizacnej jednotky o niektorych inych organizacnych jednotkach ¢i jednotlivcoch
nevedia, preco vo firme su, ¢o tam robia, aké st ich role, vzajomne nespolupracuju alebo si
dokonca celkom zdmerne konkuruji. Typickym prikladom su rézne boje medzi marketingom
a obchodom v roéznych firmach, alebo boje medzi obchodom (marketingom) a vyrobou vo

firméch vyrobnych. Je jasné, ze pragmaticky ni¢ takého pre firmu ziaduce nie je.

N

.5 Névrhy rieSeni

- prehodnotit’ uroven a kvalitu vnutropodnikovej komunikécie, vzhladom k absencii
efektivnej komunikacie,

- skvalitnit’ proces komunikacie verbalnej i neverbalnej,

- rozvoj perspektivy budovania kariéry — vzdeldvania zamestnancov prebieha na zaklade
ro¢ného planu vzdelavania, t.j. budovanie kvalifikacie v spolo¢nosti je malo efektivne

- vylepsit formu motivacie zamestnancov — spolocnost’ ocefiuje najproduktivnejSich

zamestnancov len prostrednictvom pod’akovania vedenim spolo¢nosti.
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Pri¢iny nekvalitnej spoluprace st manazérsky obvykle vel'mi jednoduché a obvyklé — zle
postavena organizacna Struktara (vratane zle definovanych zodpovednosti a rozhodovacich
pravomoci) a zle postaveny hodnotiaci a motivacni systém, ktory nepodporuje spolupracu, ale
naopak, ne-spolupracu ¢i az konkurenciu. Publikédcie a broziry pre zamestnancov mozu
zlepsit motivaciu zamestnancov a prispiet’ k dobrej pracovnej klime v spolo¢nosti len do
urcitej miery. Pokial’ toto chyba, svedc¢i to obvykle skor o nedostatku dovery nez o nedostatku
informacii. Z toho dovodu je treba uprednostiiovat’ osobnu priamu komunikaciu kedykol'vek

je to mozné a publikdciami len vyplilovat’ medzery.

Informovanost’ je len ¢astou omnoho rozsiahlejSieho konceptu komunikacie. Jednotlivé trhy

toto musia brat’ do tivahy pri planovani a pridel'ovani zdrojov pre informacnt ¢innost’.

Vseobecné zasady:

Zasady managementu a riadenia v Nestlé uvadzaju o angazovanosti I'udi — angazovanost’
zamestnancov na vSetkych trovniach vachadza z dobrej informovanosti o aktivitdch

spolocnosti a o Specifickych aspektoch jej prace.

Spolo¢nost’ veri, ze motivacia, lojalita a zavazky jej pracovnikov su pozitivne ovplyvnené
beznymi informaciami o 'ud’och, ¢innostiach a zivote ich jednotlivych spolo¢nosti

a jednotiek.

Spolo¢nost’ si je vedoma tiez toho, Ze ich zamestnanci na vSetkych trovniach hraju vyznamnu
rolu ako vyslanci spolo¢nosti vo svojich rodinédch a ich najuzSom spolo¢enskom prostredi.
Komunikacia postojov, hodnot a ¢innosti spolocnosti samozrejme vyzaduje, aby o nich

pracovnici boli informovani.

Informacie smerované zamestnancom st manazérskym ndstrojom, a preto vyzaduja

usmerfovanie a prispievanie zo strany najvysSicho managementu.
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Generalni riaditelia jednotlivych trhov musia vziat’ v ivahu skuto¢nost’, Ze prili§ podrobné
zdelenie financnych alebo obchodnych informacii nad ramec toho, €o je vyzadované
zakonom, moze spolo¢nost’ negativne ovplyvnit’ na finanénych trhoch, alebo dokonca vyustit’

v stdne konanie proti spolo¢nosti.

Tureckiova (2004, s.168) hovori: , Kultiru ma kazda firma, ale len maloktord ju vyuziva

k rozvoju svojho potencidlu a ako konkuren¢nti vyhodu na trhu.*
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Zaver

Za kvalitné pracovné vztahy nesie zodpovednost’ manazment podniku, a preto by mal
vytvarat’ pre ne vhodné podmienky hlavne z hl'adiska ovplyviiovania pozitivneho spravania
zamestnancov - podporou motivacie, zlepSenim komunikacie, pozadovanim pracovnej
discipliny, participaciou zamestnancov na rieSeni problémov a vytvaranim vhodnych
pracovnych podmienok.

Pracovné vzt'ahy vel'mi izko stvisia s kvalitou pracovného zivota. V sicasnosti sa kvalita
pracovného zivota dostdva do centra pozornosti mnohych podnikatel'skych subjektov. Ma
Siroké suvislosti a vplyva na kvalitu vykonavanej prace, ale v kone¢nom dosledku ovplyviiuje

aj sukromny Zzivot l'udi.

Prakticka Cast’ prace sa zamerala na definicie personalneho manazmentu z pohl'adu viacerych
autorov., ako aj na vymedzenie pojmov motivacia, soc. Skupina a komunikacia. Nakol’ko je
komunikacia kI'ai¢ovych prvkov pre fungovanie firmy, tejto téme sa venuje aj prakticka cast’

prace.

Ciel'om prieskumu bakalarskej prace bolo analyzovat’ firemnt kulturu v konkrétnej firme a na
zaklade tejto analyzy tiez formulovat’ odportcania, ktoré by v pripade ich realizdcie mali
pozitivny dopad na fungovanie konkrétnej firmy. Vzhl'adom k rozsahu vystupov a zna¢nému
interdiscipilindirnemu zéberu témy podnikovej kultary a ludskych zdrojov, implementéaciu

vystupov rada predlozim v nadvézujicom $tadiu v diplomovej praci.
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