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Anotacia

Bakalarska praca sa zaobera kultirou firmy a schopnostou firmy vytvorit
prostrednictvom nej pre seba konkurencnu vyhodu. Praca je rozdelend na dve hlavné
Casti. Prva teoreticka Cast’ vymedzuje zakladné poznatky a definicie firemnej kultury, jej
vyznam a Vplyv na konkurencieschopnost. Druha analyticka Cast’ bakalarskej prace
predstavuje vysledky prieskumu firemnej kultary v organizacii, v ktorej sme v sulade
s cielom bakalérskej prace zistovali, ¢i je skimana spolo¢nost’ schopné vyuzit' firemnt

kultaru ako svoju konkuren¢nu vyhodu.

Klac¢ové pojmy

Analyzy, bakalarske prace, dotaznikové Setrenia, firemnd kultlra,

u i , urencéna vy , rozhovory.
konkurencieschopnost’, konkuren¢na vyhoda, rozhovo



Annotation

This bachelor work is focused on company’s culture and the company’s ability
to create by means of that culture the competitive advantage. This work is devided into
two main parts. The first theoretical one defines basic knowledges and definitions of
company’s culture, also the meaning and impact of that culture on competitiveness. The
second analytic part this bachelor work introduces the results of company culture’s
survey in the organization in which we, consistently with the aim of the bachelor work,
have been identifying if the studied organization is able to use the company’s culture as

their competitive advantage.

Key words

Analysis, bachelor theses, company’s culture, competitiveness, competitive

advantage, interviews, questionnaire.
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UVOD

Ak chci dnes byt firmy konkurencieschopné, musia byt v prvom rade
akcieschopné. Znamena to predovsetkym poziadavku rychlej reakcie na meniace sa
podmienky na trhu, musia byt pripravené pruzne prisposobovat svoju stratégiu
predstavam zakaznika, musia vediet’ efektivne komunikovat’ s externym prostredim ale
aj dovnutra organizacie. Interna komunikécia je rovnako dodlezita ako externd, pretoze
zamestnanci, I'udia vo firme, kreuju a realizuji firemnu stratégiu. Od ich schopnosti
zavisi tspesnost’ firmy v dneSnom vysoko konkurencnom prostredi a teda aj jej prezitie.

V podmienkach globalnej konkurencie a neustdle sa meniaceho prostredia uz
nestaci len kvalitne vyrabat, byt v uzkom vztahu so zdkaznikom, sustavne investovat’,
inovovat’ a vytvarat konkurencieschopné hmatatelné produkty. NajpredavanejSim
produktom sa dnes stale viac stava skor zazitok, atmosféra, image.

Trh neselektuje firmy na velké ¢i malé, ale na schopné konkurenéného zépasu
alebo zaniknuté. KIicovym faktorom prezitia na trhu sa stava sustavna snaha odlisit’ sa
od ostatnych, stistavnd snaha hl'adat’, vytvarat’ a komunikovat’ konkuren¢nu vyhodu pre
svoju firmu. PretoZe uspiet’ méze len ten, kto vie v sut'azi poniknut’ a vhodne uplatnit’
nejaka vyhodu a ziskat’ tak prevahu nad svojimi sipermi. Vitazom je potom ten, kto si
dokaze takto vytvorenui konkurencnu vyhodu aj dlhodobo udrzat’.

Jednou z moznych konkuren¢nych vyhod, ktort vie firma v sutazi vyuzit, je
zdrava a vhodna firemna kultra, ktord sa moéze stat’ tym hladanym prostriedkom,
ktorym sa firma dokaZe vyrazne odliSit’ na trhu a upttat’ Zelan pozornost’ zdkaznika.

Zazitok, atmosféru, image nevytvori ststruh ani 3D tlaciaren. Tvorcom tejto
»pridanej hodnoty*“ k vyrobku ¢i sluzbe je c¢lovek. Prostrednictvom svojich
zamestnancov, prostrednictvom ich schopnosti, pristupu k plneniu zverenych tloh a
ochote zamestnanca odovzdat’ v prospech firmy zo seba to najlepSie, dokaze firma
dlhodobo konkurovat’ asutazit na trhu. LCudia st hlavnym zdrojom zvySovania
konkurencieschopnosti firmy a vytvarania konkuren¢nej vyhody, preto prioritou kazdej
organizacie by malo byt konStituovanie podmienok pre optimdlne vyuzitie tvorivého
potencialu svojich zamestnancov, starostlivost’ o jeho rozvoj a Smerovanie v prospech

napliiania stanovenych vizii a cielov organizicie.



Dokézat’ uspiet na trhu a naplnit’ tak samotnii podstatu existencie firmy je
V dnesnom globalnom konkurenénom prostredi stale zlozitejSie. Tradi¢né vlastnictvo
zdrojov uz na uspech nestac¢i. Rovnako nestaci na ziskanie dlhodobej konkurencnej
vyhody ani konkurencieschopny produkt. Mozna konkuren¢na vyhoda produktov ¢i
sluzieb danej firmy prameni vo vnutri firmy, teda v 'ud’och v nej. Umenie vyuzit silné
stranky zamestnancov a organizacie samotnej a premenit’ ich na konkuren¢nu vyhodu,
odliSuje bezné firmy od vynimocnych. Firemna kultira, teda osobnost’ ¢i charakter
firmy ajej vyuzitie na vytvorenic konkuren¢nej vyhody na trhu, sa moze stat
rozhodujicim faktorom uspechu firmy.

Kazda firma mé svoju vlastnu kultiru. Je neprenosna aj ked’ je ndkazliva. Ak
s lou dokaze firma pracovat’, usmeriiovat’ ju a vyuzivat, rozhodne nebude potrebovat’
lieCenie. Zdravé a vhodna kultara vo firme je pre fiu zdkladnou podmienkou tspechu.

Hlavnym ciel'om hotela, ktorého firemna kultara je predmetom prieskumu tejto
bakalarskej prace, je poskytnit’ $pic¢kovua sluzbu ako samozrejmost’ hostom ocakavanti
a pribalit’ atmosféru a zazitok, o ktory sa podelia s priatemi a pre ktory sa budu casto
do hotela vracat’.

Cielom bakalarskej prace je zistit, ¢i je skimana spolo¢nost’ schopna vyuzit
firemnu kultaru ako svoju konkurenént vyhodu.

Praca je rozdelena na dve casti. V prvej teoretickej, sme sa zaoberali definiciou
pojmu firemné kultdra, jej prvkami, vyznamom pre firmu, obsahom a zdrojmi kultary
Vv organizacii, faktormi ktoré ju ovplyviujli ako aj moznou zmenou kultary firmy.

V druhej praktickej €asti, sme v uvode predstavili samotny hotel a jeho aktualne
postavenie na trhu, v d’alSej Casti prezentujeme vysledky dotaznikového prieskumu

firemnej kultary hotela, zavery a odportcania.



TEORETICKE VYCHODISKA

1 VSTUP DO PROBLEMATIKY KULTURY FIRMY

1.1 Pojmy Kultira a firemna kultira

Pojmom kultira sa zaoberaji viaceré vedné odbory, predovSetkym kulturna
antropologia, sociologia, psychologia a je predmetom mnohych vyskumov.

Antropologicky pohl'ad je vSeobecne zalozeny na pozorovani spravania sa
skupin a interpretaciou vyznamu tohto spravania. Sociologicky pohlad je zamerany
predovSetkym na kultarne vzory, ktoré maju zéklad v istom systéme hodnot, ndzorov
a noriem. Psycholdgia nie je pri Studiu kultary zamerana na kultaru samotnu, zaobera sa
jednotlivcom ako nositel'om a manifestantom kultary. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

Prave pre rozne nazeranie na tento pojem, nie je mozné uviest jeho jednotnu
definiciu, zovSeobecnenim sa vSak kultura da pomenovat ako ,.zdielany a nauceny
sposob myslenia, citenia a chovania, ktory vznikd v dosledku adaptacie socialnych
skupin na vonkajsie podmienky a ako ucinny nastroj zvlddania tychto podmienok je
V ramci socialnych skupin odovzdavany.* (LukaSova, 2010, s. 12)

Pojem firemna kultira bol do manazmentu prevzaty z kultirnej antropoldgie.
V praxi ako aj v dostupnej literatre si pouzivané pojmy organiza¢na kultlra,
podnikové kultdra alebo firemn4 kultira, nov oblasti manazmentu s tieto
pomenovania chapané prevazne ako synonyma. V tejto praci budeme pouzivat’ pojem
firemna kultara v sulade s jej ndzvom.

Samotny pojem firemna kultara ako sucast mékkych faktorov riadenia
organizacie sa zacCal v odbornej literatire spominat’ uz zaciatkom Sest'desiatych rokov
minulého storocia, no skutone popularnym pojmom v manaZmente sa stava
v osemdesiatych rokoch 20. storo¢ia. Zaujem o kultirne aspekty fungovania firiem
podnietilo predovSetkym uspesné podsobenie japonskych organizacii na trhu, ktoré
vyprovokovalo hlavne americkych manazérov zaoberat' sa otazkami efektivnosti
doteraz nimi pouzivanych technik riadenia. (Lukasova, Novy a kol., 2004)

Hladat’ nové  ucCinnejSie spdsoby riadenia, zohladilujuce socidlne

a psychologické faktory pri riadeni spolo¢nosti, nebolo len mdédnou vinou, ktora rychlo
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opadla. O firemnej kultare ako o dusi organizacie sa hovori stale viac, pretoze stipa
zaujem o moznosti a spdsoby ako zvySovat’ vykonnost’ firiem a ,,poznatok, zZe vykonnost
a prosperita organizdcii v znacnej miere zavisia od zauzivanych hodnot, presvedcenti,
noriem, pravidiel, vzorcov konania  aritualov, tzn. od organizacnej

kultury,”(Kachanakova, 2010, s. 11) jej len pridava na popularite.

1.2 Sposoby vymedzenia firemnej kultury

Pred samotnou formulaciou definicie firemnej kultury je potrebné si urcit’, akym
sposobom sa budeme na firemnu kultiru pozerat. Tradicnym sposobom (LukaSova,
2010) je firemna kultura vymedzena dvoma zakladnymi pristupmi:

e Interpretativny pristup — nieo, ¢im dana organizicia je, teda ,,organizdcia je
chdapand ako systém zdielanych vyznamov, sprostredkovany v symboloch.
Klucovy vyznam tu nemd objektivna realita, ale interpretovany vyznam,*
(Lukasova, 2010, s. 16)

e Objektivisticky pristup — nieco, ¢o dand organizacia ma, teda firemna kultira je
tu povazovand za objektivnu entitu, ¢i subsystém firmy, ktord vplyva na

fungovanie a vykonnost’ organizéacie, méZzeme s fiou pracovat’ a menit’ ju.

V tejto praci budeme pouzivat objektivisticky pristup, firemna kultira tu bude
vnimana ako subsystém organizacie, ktory spolu s napr. firemnou stratégiou alebo
organiza¢nou Strukturou ovplyviiuje jej chod, vykonnost, konkurencieschopnost’ a ktora
mdze byt do zna¢nej miery cielene menena, ¢i usmerniovana.

Okrem dvoch vys$Sie spomenutych zakladnych pristupov, su v literature
spomenuté¢ aj dalSie pristupy pre vyklad firemnej kultury. Ako priklad moézeme
uviest(Lukasova, 2010) takéto d’alSie rozdelenie pristupov:

e Racionalisticky — vnima kultaru firmy ako nastroj, pomocou ktorého je mozné
dosiahnut’ organizaciou vytycené ciele,

e Funkcionalisticky — vnima firmu ako socidlny systém, kde kultara je vysledkom
kolektivneho ucenia pri rieSeni problémov a funkciou kultiry je napomoct

rieSeniu tychto problémov v zadujme preZitia a naplnenia ciel'ov organizécie,
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e Symbolicky — organizaciu vnima ako l'udsky systém, cielom pri tomto pohl'ade
na firemnu kultru ma byt pochopenie vyznamov a organiza¢nych symbolov pri

sucasnom odpovedani na otdzku, aky vyznam ma organizacia pre jej ¢lenov.

Zo s$tadia literatiry zaoberajicej sa firemnou kultirou hlavne v poslednom
desatro¢i vyplyva, Ze uvaCSiny autorov prevladda vnimanie organizacie
z funkcionalistického pohladu, aj ndm je toto vnimanie najblizSie aV tejto praci

budeme prevazne z neho vychadzat'.

1.3 Definicia firemnej kultury

Vymedzenie pojmu firemna kultura nie je jednoduché. V zéasade je tento pojem
Vv dostupne;j literature jednotlivymi autormi chapany podobnym spdsobom, avSak rdézne
zorné uhly, ktorymi na tento pojem nazeraji determinuje jeho konkrétne vymedzenie.
Preto sa stretdvame s roznymi zlozitymi ale aj jednoduchymi definiciami, ako napr.:

~Kultura organizacie alebo podnikova kultura predstavuje sustavu hodnot,
noriem, presvedcenia, postojov a domnienok, ktoré sice asi neboli nikde vyslovne
sformulované, ale urcujui sposob chovania ajednania ludi a spésoby vykondavania
prdce. Hodnoty sa tykaju toho, o com sa veri Ze je dolezité v chovani ludi a organizacie.
Normy su potom nepisané pravidla chovania,” (Armstrong, 2007, s. 257)

»Organizacna kultura predstavuje systéem predpokladov, predstav, hodnot
a noriem, ktoré sa vV organizacii prijali a rozvinuli a maju velky vplyv na konanie,
uvazovanie ivystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma
spolocenského styku zamestnancov, v spolocnych zvykoch, obycajoch, obleceni,
materialnom vybaveni a pod. Zakladné sposoby spravania sa stavaju vzorom pre
novych zamestnancov, (Kachanakova, 2010, s. 17)

»ouhrn zvyklosti, hodnot, politiky, dovery a postojov, ktoré vytvaraju podmienky
jednania a myslenia v podniku,* (Cejthamr, Dédina, 2010, s. 254)

nwoubor zdakladnych presvedceni, hodnot, postojov a noriem chovania, ktoré su
zdielané v ramci organizdcie a ktoré sa prejavuju v mysleni, citeni a chovani c¢lenov
organizdcie a Vv artefaktoch (t.j. vytvoroch) materidlnej a nemateridalnej povahy,

(LukasSova, 2010, s. 18)

12



»Firemna kultura vyjadruje urcity charakter firmy, celkovi atmosféru, ovzdusie,
vautorny zivot ovplyviiujuci myslenie a chovanie spolupracovnikov firmy. Hovorime tiez
0 zvyklostiach a ritudloch vyuzivanych vo firme i 0 hodnotach, ktoré sa prejavujii vo
vSeobecnych vzorcoch chovania a jednania vsetkych pracovnikov. Ak sa toto chovanie
opakuje, potom sa rychlo vytvori vzorec chovania, ktory nemusi byt vedomy, ale pri
vytvarani ¢i prijimani pravidiel firemnej kultury zohrava dolezitu ulohu.” (Vysekalova,
Mikes, 2009, s. 67)

Pokus o suhrn roznych definicii firemnej kultiry podla $pecifikacie zhodnych
oblasti firemnej kultary moze vyzerat’ napriklad takto: (Armstrong, 2007)

e Kultaru je zlozité definovat,
e Kultira ma vel'a dimenzii, zloZiek a Grovni,
e Kulttra nie je prili§ premenliva a dynamicka,

e Vytvorenie a zmena firemnej kultary potrebuje Cas.

Ak sa pokusime zhrnat’ problematiku uchopenia a pomenovania firemnej kultary
moézeme konstatovat, ze kultira vo firme vznika, rozvija sa ameni na zdklade
interakcie medzi l'ud’'mi v organizacii, ma socialnu povahu a mnoho dimenzii, zasahuje
do vSetkych Cinnosti firmy, posobi vedome alebo nevedome na vSetkych clenov
organizacie, ¢im ovplyviiyje ich konanie.

Specifikom firemnej kultiry je, Ze sa tyka len konkrétnej organizacie, mé svoje
hranice a ¢lovek sa mdze rozhodnut, ¢i do nej vstlpi, alebo nie.

Firemna kultura sa v sucasnosti najcastejSie spomina v suvislosti s potrebou
organizacii vyhranit’ a rozvinit’ aj prostrednictvom kultiry svoju konkurenénti vyhodu
na trhu. Ide tu predovSetkym o efektivne vyuzitie 'udského potencialu, tvorivych sil
a schopnosti zamestnancov. Firemna kultra v tomto pripade predstavuje riadiacu
zlozku firmy, ktord ma za tlohu zjednocovat’ jednotlivé riadiace Girovne organizacie
a smerovat k tomu, aby firemné ciele ako aj sposoby ich dosahovania boli Siroko

akceptované a podporované vSetkymi zamestnancami. (Kachanékova, 2010)
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Klima organizacie

V praxi Casto dochadza k zdmene pojmov firemna kultara a firemnd klima ¢i
atmosféra, preto povazujeme za potrebné vysvetlit, Ze tieto pojmy nie st synonyma ale
rozdielne, aj ked’ ¢asto sa prekryvajice terminy.

Na vysvetlenie pouzijeme analyzu, (Armstrong, 2007) ktora prirad’uje k terminu
kultara hibku $truktary organizacie zakorenent v hodnotach a presved&eniach, ktoré
vyznéavaju l'udia v organizécii. Naproti tomu klima ¢i atmosféra je termin, ktory sa
vztahuje k tym aspektom prostredia, ktoré I'udia v organizacii vedome vnimaju a ktoré
si uvedomuju.

Pri firemnej kulture ide o opis vlastnosti firmy. Pri atmosfére hovorime
0 niecom, ¢o sa definuje pomerne t'azko, ale jasne sa to vnima. ZjednoduSene mdzeme

povedat’, Ze klima je to, ¢o si o firme myslia jej zamestnanci. (Cejthamr, Dédina, 2010)

1.4 Prvky firemnej kultary

Povod firemnej kultiry mdézeme najst’ v mysleni l'udi. V kazdej organizécii sa
vytvara urCitd predstava o Zivote firmy a tito predstavu moZeme nazvat' kultGrnym
systémom, ktory pozostava z urCitych prvkov. Je potrebné poznamenat’, ze Clenenie
a klasifikacia jednotlivych prvkov firemnej kultary je uréznych autorov nejednotné.
Rozdiely st ako v terminologickej pestrosti, tak v pocte prvkov, ktoré uvadzaja.

Podl'a Armstronga (2007) st zlozkami, ktoré charakterizuju kultdru firmy
hodnoty, normy, artefakty a styl riadenia.

Lukasova (2010) uvadza ako najCastejSie spominané prvky kultirneho systému:

e Zakladné presvedcenie,

e Hodnoty,
e Normy,
e Postoje,

e Artefakty ¢i uz materialnej alebo nematerialnej povahy.
Zékladné predpoklady, hodnoty, normy apostoje patria K neviditelnym
a neuchopitelnym prvkom firemnej kultary. Artefakty su zjavné prejavy kultiry vo

firme.
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Zikladné presvedcenie

Zakladné presvedcenie, resp. zdkladné predpoklady ,,si zafixované predstavy
0 fungovani reality, ktoré ludia v organizacii povazuju za uplne samozrejme, pravdivé
a nespochybnitelné. Funguju uplne automaticky a su velmi stabilné a odolné voci

zmene.“ (Lukéasova, 2010, s. 19)

Hodnoty

Hodnoty predstavuju podla vicSiny autorov jadro podnikovej kultary a su
nevyhnutné pre jej utvaranie. ,,Hodnoty sa vztahuju ktomu, co je povazované za
najlepsie alebo za dobré pre organizaciu a co by teda malo tak byt. Sustava hodnot
organizdcie moze byt uznavana len na urovni vrcholového vedenia alebo ju mozZu
zdielat vietci ludia vo firme, takze je mozné takyto podnik charakterizovat' ako riadiaci

sa hodnotami.*“ (Armstrong, 2007, s. 260)

Normy

Normy chovania su nepisané pravidla, ktoré st v skupine zauzivané a ,.ktoré
poskytuju neformdalny navod k tomu, ako sa chovat. Normy hovoria ludom to, co sa
predpoklada, ze budu robit, hovorit, v co budu verit' — a dokonca ako sa budu obliekat.
Nikdy nie su v pisomnej podobe — keby boli, potom by uz slo o zasady alebo procedury.*
(Armstrong, 2007, s. 260)

Postoje
»lerminom postoj sa — zjednodusene povedané — rozumie vztah k urcitéemu
objektu, ktorym moze byt osoba, vec, udalost ci probléem. Ak su teda hodnoty

determinantmi hodnotenia, postoje su produkty hodnotenia.*“ (Lukasova, 2010, s. 22)

Artefakty

Artefakty moZzu mat’ materidlny alebo nemateridlny charakter. Ku materidlnym
artefaktom mozeme zaradit’ materidlne vybavenie, architekturu, materialy vytvorené vo
firme. Ku nemateridlnym artefaktom priradujeme historky, jazyk pouzivany

V organizacii, myty, zvyky alebo ritualy. (LukaSova, 2010)
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Pre uplnost’ je potrebné doplnit’ vysSie spomenutu zlozku firemnej kultiry
podla Armstronga (2007), ktorou je S$tyl riadenia teda spdsob, ktory pouzivaju
manazéri vo firme pri jednani s 'ud’'mi, a ktory sa da charakterizovat’ ako:

e Charizmaticky — necharizmaticky,
e Autokraticky — demokraticky,
e Umoznovatel’ — kontrolor,
e Transak¢ny — transformacny.
Kazdy manazér mé svoj vlastny §tyl a vacSina manazérov pouziva §tyl riadenia niekde

medzi vysSie spomenutymi pristupmi.

1.5 Obsah, sila a zdroje firemnej kultiry

Obsah firemnej kultary tvoria podla Lukasovej (2010) v predchadzajucej
kapitole spomenuté prvky firemnej kultary, ktoré sa navonok prejavuju prostrednictvom
chovania a artefaktov. Sila firemnej kultiiry pomenuje to, nakol’ko st hodnoty, postoje
anormy Vv organizacii zdielané. Cim viac st tieto prvky zdielané, tym silnejsia je
kultara a o to viac ovplyviuje chod organizacie. To, ¢i ho ovplyviiuje pozitivne alebo
negativne, vyplyva prave z obsahu firemnej kultary.

Obsah a sila firemnej kultury je podla LukaSovej (2010) ovplyviiovana ré6znymi
zdrojmi. Su to najCastejSie:

e Prostredie v ktorom firma posobi — ide hlavne o vplyv narodnej kultary, o vplyv
podnikatel'ského prostredia, no moze sa jednat aj o vplyv profesie v ktorej
organizécia alebo firemné oddelenie ¢i divizia posobi,

e Vplyv zakladatel'a ¢i manazérov — zakladatelia st predovSetkym pri vzniku
organizacie vyraznym zdrojom kultary vo firme, svojou viziou a predstavou
0 pdsobeni organizacie ovplyviluju jej obsah,

e Velkost' firmy a diZka jej existencie - velkost organizacie vplyva na podnikova
kultiru a jej utvaranie, pripadne zmenu. Pri malej firme funguju menej formélne
vztahy, dominantny je zakladatel’, no ak firma rastie a firemna kultira nie je
cielene ovplyviiovand, mozu vznikat rozne subkultiry, ktoré budu alebo nebudu
v stilade s dominantnou kultirou, no moézZe vyvolat' aj stagnaciu ¢i zéanik

organizacie,
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e Vyuzivané technoldgie — technologie ovplyviiuji pracovné procesy a vnutorny
chod organizacie, predovSetkym komunikaciu, ale aj chovanie sa firmy
navonok.

Ku zdrojom firemnej kultiry, ktoré st zaroven prejavmi firemnej kultury
jednoznac¢ne prirad’'ujeme aj organizacnu Struktiru, metédy a systém riadenia a Styly

vedenia veducich pracovnikov.

Dominantna kultira a subkultury

Jednym zo Specifik firemnej kultury o ktorom povazujeme za potrebné sa
zmienit, je situacia, kedy vo firme vramci dominantnej kultary vznikaji tzv.
subkultury. Dochadza ktomu predovsetkym vo véacsSich organizaciach, ktoré st
Struktarované do viacerych divizii, ale subkultury mozu vznikat’ aj v ramci jednotlivych
oddeleni danej firmy.

Podl'a Kachnikovej (2010) vo vicsine firiem dominantna kultira obsahuje aj
niekol’ko subkultir, ktoré maji odlisSné socidlne normy alebo inak usporiadané
hodnotové preferencie. Na takéto organizacie nazera ako na pluralitny celok, ktory je
vSak zlozeny z viacerych subkultur, kde pod dominantnou kultirou existuju subkultury,
ktoré su jej Castami.

LukéaSova (2010) vSak upozoriiuje, Ze v pripade slabej firemnej kultiry, ktora
neplni integrujucu Glohu v organizacii je velky predpoklad vzniku subkultar, medzi
ktorymi dochadza ku stretom a tym samozrejme k poskodeniu zdujmov firmy.

V pripade, Ze vo firme vznikaju ,Subkultury, ktoré si nepriatelské voci
skupinam, inym subkulturam alebo vdicsinovej kultiure, moéze dojst k tomu, Ze sa
kontakty medzi nimi zuzia na formdalne pracovné vztahy a niekedy uplne vymiznu.*

(Zuzak, 2011, s. 127)

Z vyssie uvedeného vyplyva, ze vramci jednej dominantnej kultiry moézu
V organizacii spoluposobit’ aj jedna ¢i viacero subkultur, ktoré:
e  MozZu byt v absolitnom stilade s dominantnou kultarou,
e MozZu prijimat aj d’alSie hodnoty, ktoré nie st v rozpore s dominantnou kultarou,

e Odmietat’ ciele organizacie. (Kachanakova, 2010)
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Sila firemnej kultiry, ako sme uz spomenuli vys$Sie, zavisi od miery
spolo¢ného zdielania jednotlivych prvkov kultiry. Zjednodusene moézeme konstatovat’,
ze firemna kultara je v organizacii bud’ silna alebo slaba. O silnt kultiru ide vtedy, ak
vacSina zamestnancov rozumie cielom, prioritim a hodnotdm organizécie, prijima ich
a podl'a nich kona. Slaba kultura, kedy nedochadza k pochopeniu a akceptovaniu hodnot
acielov organizicie md& za nasledok konflikty, nizku konkurencieschopnost’
a vykonnost’ firmy.

Takmer vSetky firmy sa snazia mat silni firemna kultaru. Ako konstatuje
Kachanakova (2010), ak sa spomina uspesna firemna kultira, najcastejSie ide o silnu
firemnu kultaru, ktora by mala mat’ tieto znaky:

e Vystiznost’ — organizacia musi dat’ jasne a zrozumitel'ne najavo, aké konanie je
pozadované, co sa smie a Co nie,

e Rozsirenost’ — systém hodndt, noriem, postojov musi byt v maximalnej mozne;j
miere akceptovany zamestnancami spolo¢nosti,

e Zakotvenost — vysokd miera identifikdcie vacSiny zamestnancov s prvkami
kultary ako sucasti zivota vo firme.

Vyhody silnej firemnej kultiry moéZeme pomenovat. Podla Kachandkove;
(2010) ide predovsetkym o identifikovanie sa zamestnancov s organizaciou, urychlenie
rozhodovania, zlepSenie komunikéicie vo firme, zvySend motivacia, angazovanost
a lojalita, zniZenie konfliktov a samozrejme zvySenie konkurencieschopnosti firmy.
Silnéd firemna kultira popri nespornych vyhodach moéze mat’ aj svoje slabé stranky,
predovSetkym pri zmenach ak si v organizacii potrebné, silnd kultira asto brani
zamestnancom zmenit’ myslenie a konanie. ,,Silné kultury preto mozZno povazovat za

skryté bariéry organizacnych zmien.“(Kachanakova, 2010, s.36)

1.6 Vyznam firemnej kultury

»Organizacna kultura nie je len vesela atmosféra medzi spolupracovnikmi a celd
rada humornych historiek, ako si mozno mnohi budu mysliet, ale tiez dalsSie kultirne
atributy, ktoré ako celok prispievaju k realizacii firemnych cielov.* (Cejthamr, Dédina,

2010, s. 194)
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Firma ako Specificky typ komunity si automaticky vedome ¢i nevedome vytvara
vlastni firemni kultaru. Zdrava firemnd kultira je jednou z najcennejSich vyhod
organizacie v su¢asnom konkurencnom prostredi. Reprezentuje podstatu firmy, ktoré sa
neda napodobnit’ konkurentmi, jasne ju odliSuje azdrava kultira firme poskytuje
nespornu konkuren¢nu vyhodu.

SLudia maju potrebu k niekomu patrit, co ich vedie k snahe zaclenit' sa do
urciteho spolocenstva ludi s rovnakymi zaujmami. Chcu patrit' k svojmu timu,
k organizacii.” (Kachanakova, 2011, s. 212)

Zdrava firemna kultira ma priamy vplyv na vykon zamestnancov, tym padom aj
na vykon samotnej organizacie ale aj na to, ako ju vnimaju zdkaznici. Ludia su
podstatou firemnej kultary, pretoze prvky kultary ako st hodnoty, postoje a normy
chovania jednotlivych zamestnancov firmy sa v rozhodujucej miere spolupodiel’aju na
vytvarani kultury organizacie v ktorej posobia.

Firemna kultira posobi do vnutra organizacie ale aj navonok, stdva sa teda
dolezitym faktorom konkurencieschopnosti firmy a jednou z najzékladnejSich sucasti
firmy, ktory ju odliSuje od mnozstva inych. ,,Kultura a odtlacky prstov su u kazdej firmy

jedinecné.* (Ulrich, 2009, s. 186)

1.7 Zmena kultury v organizacii

V praktickom Zivote firmy modZe nastat’ situacia, kedy z dovodu vonkajSich ¢i
vnutornych vplyvov, alebo pre stratégiu firmy vo vS§eobecnosti, nepanuje v organizacii
vhodna kultara. V takom pripade sa objavuje potreba pristupit ku zmene firemne;j
kultary, ktord brani napliat’ ciele organizacie. Zmena kultiry vo firme je naroény
a zlozity proces. Jej neuchopitelny charakter ovplyviiuje velkd mnozina rdznych
faktorov a zakorenenych pravidiel podl'a ktorych sa kona.

Podrl'a Ulricha (2009) po roku 1989 prudko vzrastol zaujem o zmeny firemnej
kultary. Kultira v organizécii uZz nepredstavuje len nejaka abstraktnii vyhodu
V konkurenénom boji, ale dochadza k redlnym, viac ¢i menej uspeSnym cielenym
pokusom o jej zmenu.

Nakol’ko je firemna kultara dynamicky a v Case sa vyvijajici jav, nevznikd ani
nekonci v ur¢itom Case napriklad na Zelanie manaZéra, nie je teda jednoduché ani jej

usmernenie ¢i zmena. Ak sa organizacia rozhodne pre jej zmenu, je to vzdy dlhotrvajici
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proces. Je potrebné nanovo formulovat’ hodnoty, normy a postoje, ktoré boli neraz dlhé
roky nemenné, no je jasné ,,Ze tak ako v pripade mnohych inych dlhodobych javov, aj
V organizacnej kulture nastavaju urcité zakonité cyklicke pohyby, t.j. kazda organizacna
kultura prechadza etapou svojho zrodu, fungovania, kodifikacie, zlyhavania a prip. aj
radikalnej zmeny alebo rekodifikacie.“(Kachanakova, 2010, s. 65)NajdolezitejSiu ulohu
pri takejto zmene zohravaju riadiaci pracovnici, ktori musia nie len ur¢it’ smer zmeny
a naformulovat’ nové hodnoty ¢i normy, oni ale musia tieto hodnoty aj skutocne prijat’
za svoje, aby presvedcili o Gprimnosti a nevyhnutnosti svojich snah aj ostatnych
zamestnancov.

Ulrich (2009) tvrdi, Ze pri zmene firemnej kultiry kl'icovou sa stava potreba
uznat, ze firma zmenu potrebuje ak kultira v organizacii uz nezodpovedd meniacim sa
podmienkam trhu a poziadavkam firmy.

Zmene firemnej kultiry by mala predchadzat analyza. ,,Potom sa definuje
pozadovana kultura, co vedie k identifikacii medzery v kulture, ktoru je potrebné
zaplnit *“(Armstrong, 2007, s. 266)

Armstrong (2007) d’alej uvadza cinitele zmeny kultary vo firme. Je potrebné
v prvom rade zistit’ ¢i existuju a ako sa daju vo firme pouzit. Ide o Cinitele:

e Vykonu — systémy zaloZzené na odmenovani podla vykonu, podiel na
hospodarskom vysledku firmy, rozvoj schopnosti,

e Oddanosti — vytvaranie priaznivého prostredia dovery a spoluprace, programy
komunikacie,

o Kuvality — komplexné programy kvality a zlepSovania,

e Sluzby zakaznikom — programy starostlivosti o zakaznika,

e Timovej prace — timové vzdelavanie, timové odmenovanie,

e Ucenia v organizacii — formovanie uciacej sa organizacie,

e Hodnot — dosiahnutie akceptacie pomocou zapojenia do definovania hodnot.

Predpokladmi pre uspesnu zmenu kultiry vo firme su podl'a Kachanakove;
(2010) zrozumitelny zmysel zmeny, dostatok Casu na zmenu, jasny signal ktory
odstartuje zmenu, podpora zo strany vedenia, sustredenie na zmenu a pouzivanie

¢iastkovych tspechov na podporu zmeny.
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Faktory determinujtice uspe$né formovanie kultury

Pre uspesné formovanie novej firemnej kultiry je potrebné poznat’ faktory, ktoré

ovplyviiuju jej formovanie. Podl'a Kachanakovej (2010) ide o tieto faktory:

Jasnd a zZrozumitelnd stratégia — znej musi byt jasné budiice zameranie
organizacie, musia byt formulované strategické ciele, komunikacna stratégia,
cielovy zékaznici atd. Stratégia je zakladnym predpokladom stanovenia
a zmeny firemnej kultiry a z nej vyplyvajacich poziadaviek voc¢i zamestnancom.
Ciele, ktoré si firma stanovila je mozné dosiahnut' len vtedy, ak je firemna
kultira zosuladena s firemnou stratégiou ako aj s personalnou stratégiou, ktora
je zadkladom pre formuldciu poziadaviek na zamestnancov potrebnych pre
splnenie vytycenych cielov,

Rozhodnost’” pri stanoveni rozsahu kontinuity a diskontinuity — je potrebné
stanovit' v akej miere bude zmena firemnej kultury aplikovand. Je potrebné
stanovit, do akej miery sa bude firemna kultura v organizacii menit a ¢o
z existujtcej kultary je mozné ponechat. Zmena kultiry prinasa aj zasah do
rozdelenia moci v organizacii, ktorého hibka vzdy zavisi od miery kontinuity
a diskontinuity,

Konkretizacia ocakdvani a poZziadaviek zamestnancov organizacie — umozni
zamestnancom ale aj manazérom nanovo formulované hodnoty organizacie. Tu
je potrebné uvadzat presné priklady zmeny konania zamestnancov pocas
beZzného pracovného dna, napr. nové postupy pri spracovani zdkazky, odliSna
argumentacia vo¢i zakaznikom, nové priority rozhodovania,

Previazanost’ novej firemnej kultiry s personalnou ¢innost'ou — umozni presadit’
firemn kultaru do realnych podmienok danej organizacie. Ide tu o také ¢innosti,
ako nabor zamestnancov, ich adaptécia a nasledné¢ hodnotenie, odmenovanie az
po vzdelavanie a rozvoj ¢i ich uvolfiovanie z organizacie,

Utast’ odbornej autority — dava zaruku kvalitne navrhnutého rieSenia zmeny
kultary ale aj jej presadenia. Okrem odbornosti takéato osoba musi disponovat’ aj
realnou a silnou mocou, len stthra odbornosti a autority dava zaruku uspechu pri
presadzovani zmien firemnej kultury v organizicii,

Previazanost’ s mékkymi ale hlavne tvrdymi faktormi riadenia — novovytvaranej

firemnej kultire musi zodpovedat aj prostredie, v ktorom bude zmena
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vykonavana. Ide hlavne o vnatropodnikové procesy, delba pravomoci,
informaéné toky, rozdelenie zodpovednosti, systém odmenovania a pod., je
potrebné zamerat’ pozornost’ obom oblastiam riadenia a ich prepojeniu,

e Konzistentnost’ firemnej kultiry a narodnej kultary — vplyv narodnej kultury sa
moze vyrazne prejavit pri formovani firemnej kultury v nadnarodnej
organizacii, Casto sa v takychto pripadoch presadzuji globalne univerzalne
hodnoty, avSak odporuca sa aspon Ciastocné prispdsobenie miestnym
podmienkam, nakolko odmietanie zmeny firemnej kultiry by sa prejavilo
predovsetkym v oblasti komunikdacie a spoluprace vo vnutri organizacie,

e Identifikdcia manazérov s pozadovanou kultirou — klaiCova podmienka
presadenia zmeny firemnej kultiry je identifikdcia manazérov so smerovanim
zmeny, pretoze len prostrednictvom manazérov je mozné presvedCit aj
ostatnych zamestnancov a ziskat ich pre zmenu.

e Orientécia na dlhodobé ciele — nakol'’ko samotny proces zmeny firemnej kultiry
je dlhodobym procesom, pozadovany efekt sa dostavi az v dlhodobom ¢asovom
horizonte, teda aj uspeSnost’ jednotlivych zmien firemnej kultiry je mozné
posudzovat’ len na zéklade dlhodobych anie kratkodobych cielov, ktoré si
organizacia stanovila,

e Nova kultara nie je trvaly stav — Ziadna firemnd kultara nie je trvaly stav,
pretoze je vzdy podmienena konkrétnou stratégiou a aktualnou situaciou
Vv organizacii. Firemna kultara je vZdy jedinecna a originalna, teda neexistuje
Ziadna univerzalna ¢i jedind a spravna kultura. Rovnako tak neexistujii len
jedine spravne zdsahy manaZérov, ktoré ked’ sa zakomponuji do novovytvaranej
firemnej kultary, tak organizacia bude navzdy idedlne fungovat. V tejto
suvislosti je dolezitd optimalna miera identifikdcie zamestnancov s novou
firemnou kultirou, pricom plati, Ze je potrebné sa pokusit’ 0 o mozno najvyssiu
ale prirodzenu identifikaciu s kulturou organizécie. Netreba vSak pri tejto snahe
zachadzat’ do extrémov, pretoze prave takyto zamestnanec by sa v buducnosti

mohol stat’ brzdou pri d’alSej pripadnej zmene firemnej kultary v organizacii.

Pri utvarani a zmene firemnej kultiry ma manaZment t0 najdoleZitejSiu tlohu.
Podl'a LukaSovej (2010) sa obsah kultury vo firme vytvéra nie len vedomym sposobom

cielenymi zdsahmi, ale aj nevedome a to svojim kazdodennym spravanim. ManaZzment
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vplyva na kultiru firmy vramci svojich kazdodennych riadiacich c¢innosti ato

predovsetkym tak, ze:

Formuluje misiu, teda to, preco organizacia existuje a formuluje aj viziu, teda to,
kam by mala dand organizdcia smerovat, d’alej vytvara stratégie, ktoré su
nasledne spracované do formy sustavy ciel'ov a potrebnych postupov na ich
dosiahnutie,

Komunikuje priamo v danej organizacii misiu, viziu, najdélezitejSic hodnoty
a strategické plany na dosiahnutie cielov firmy, snazi sa ziskat vhodnych
pracovnikov, ktori buda schopni tieto plany realizovat’ a nasledne ich motivuje,
Rozhoduje ato tak na strategickej urovni, ale aj na operativnej Grovni vratane
personalnych rozhodnuti a nasledne prostrednictvom svojich rozhodnuti napr.
0 pouziti zdrojov, o tom kto bude odmeneny ¢i povySeny, o spdsoboch rieSenia
problémov, demonstruje stanovené priority a hodnoty danej organizicie,
Stanovuje ako sa bude organizacia spravat k svojim zdkaznikom,
spolupracovnikom, stanovuje pravidla podl'a ktorych sa bude postupovat’ pri
odmenovani alebo sankcionovani zamestnancov, stanovuje kritéria pre
hodnotenie zamestnancov a tymto spdsobom urcuje pravidla a demonstruje ¢o je
pre danu organizéciu prijatelné ¢i ziaduce a €o uz je za touto hranicou,

Vedie podriadenych zamestnancov ariadi kazdodennu persondlnu pracu

V organizacii.

1.8 Identita a image firmy

Pojmy identita a image firmy ako dve vel'mi blizke pomenovania sa zvykna v

praxi velmi Casto zamienat’, preto sa pokusime v tejto kapitole vysvetlit' ich vyznam

a vzajomny vztah.

Podl'a Kachanakovej (2010) sa kazda firma prostrednictvom toho ¢o robi istym

sposobom kazdodenne prezentuje navonok. Pri jej prezentacii nemusi ist’ len

0 prezentaciu prostrednictvom reklamy alebo vyrobkov ¢i sluzieb, ale ide aj o aktivity,

ktoré nie su priamo spojené s predajom produkcie ¢i poskytovanim sluzieb ako napr.

nabor pracovnikov ¢i uvolfiovanie zamestnancov. ,,Stthrn sposobov, ktorymi sa

organizacia prezentuje na ucely svojho spoznania a odliSenia od ostatnych, mozno
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nazvat identita organizdacie. Je vyrazme ovplyviovand silnou, jasne definovanou
a prezentovanou organizacnou kulturou.* (Kachanakova, 2010, s. 87) Ako d’alej uvadza
image organizacie je to, ako okolie firmy vnima ¢innost’ organizacie a zdoraziuje, ze
identita aimage firmy st vyznamnym predpokladom tuspechu kazdej organizacie.

Zhrnat to teda mézeme takto: ,,Firemna identita je to, aka firma je alebo chce
byt, zatial’ co image je verejnym obrazom tejto reality.” (Vysekalova, Mikes, 2009, s.
16)

Vzijomny vztah identity a image vysvetl'uju Vysekalova a Mikes (2009) tak, ze
firemna identita slizi na budovanie image, je teda jeho nastrojom v zmysle vSetkych
vonkajsich prejavov ako su produkty a sluzby, komunikacia, prezentacia, vystupovanie
zamestnancov. Image nie je trvaly faktor ale skor proces formovany vSetkymi
aktivitami, ktorymi sa firma prejavuje navonok ale aj dovnutra a k image firmy vyrazne
prispieva cela firemna kultira.

Vytvorenie pozitivneho image a rovnako aj silnej identity znamend pre firmu
vyraznu formu konkurenénej vyhody, pretoze ich vysledkom ,,ma byt zmysluplny obraz
organizdcie, atraktivny pre zamestnancoVv ajej okolie. Proces vytvarania identity
organizdcie je potrebné cielavedome rozvijat. Hlavnym nastrojom by pri tom mala byt
komunikdcia, s cielom formovat obraz organizacie navonok v previazanosti na
vautorny obraz, od ktorého sa odvija profilovanie vonkajsieho vystupovania.*

(Kachanéakova, 2010, s. 94)
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2 FAKTORY OVPLYVNUJUCE KULTURU FIRMY

2.1 Komunikacia

Komunikacia ako sposob podania a prijatia informacii vstupuje do vsSetkych
procesov zivota organizacie a jej riadenia a podmienuje jej efektivnost’. Je skutoénym
nositel'om procesov vo firme. Klasicky sa deli na verbalnu a neverbalnu.

~Komunikaciu mozno definovat ako proces prenasania informacie od jednej
osoby (skupiny) k druhej osobe (skupine). Efektivna komunikdcia je odoslanie spravy
takym sposobom, aby prijata sprava bola svojim vyznamom velmi blizka zamyslanej
sprave. Efektivna komunikdcia sa preto poklada za skutocné jadro manazérskeho
vykonu.” (Sedlak, 2009, s. 322)

Vyznam firemnej komunikécie spociva v tom, Ze je prostriedkom, pomocou
ktorého sa l'udia v akejkol'vek organizacii spajajii aby dosiahli spolo¢né ciele. Bez
vzajomnej komunikdcie by organizacia nemohla fungovat, pretoze by nemohla
koordinovat svoju &innost. Dalsim dolezitym poslanim komunikacie je, Ze
prostrednictvom nej je mozné ovplyvilovat’ spravanie jednotlivych zamestnancov ako aj
celych skupin, dosahovat’ efektivne zmeny a tym aj napiiat’ stanovené firemné ciele.
(Sedlak, 2009)

Kachainidkova (2010) uvadza, ze pre vytvéranie identity firmy je nevyhnutné
zvolit’ a spravne vyuzit vSetky komunikacné prostriedky, ktoré rozdeluje podla ich
smerovania. Interna - komunikécia ku vlastnym zamestnancom by firma mala smerovat’
komunikaciu hlavne s cielom vytvarat’ pocit spolupatricnosti a zodpovednosti kazdého
zamestnanca za organizaciu. Externd - komunikdcia smerom navonok by mala sluzit
predovSetkym na informovanie zakaznikov a obchodnych partnerov o produktoch c¢i
sluzbach firmy, ale dolezitii tlohu zohrava aj informovanie Sirokého okolia o aktivitach
¢1 zdmeroch firmy.

Hlavné oblasti firemnej komunikécie rozdel'uje Armstrong (2007) na:

e Manazérsku komunikaciu — informécie o ciel'och a pldnoch organizacie, priame
prikazy pre podriadenych, pripomienky alebo navrhy k firemnym ciel'om,

informécie o vykonanej praci a jej vysledkoch,
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e Vnutropodnikové vztahy — komunikacia o planoch organizacie a 0 jej Stave,
pripomienky na navrhnuté plany alebo reakcie na prave prebiehajiace procesy,
e Vztahy sokolim — ziskavanie a vyhodnocovanie informacii z okolia firmy,

prezentacia informacii o firme zakaznikom a verejnosti.

Komunikacia v organizacii méze mat’ podla Sedldka (2009) niekol’ko funkcii,
pricom kazda obsahuje prinajmensom jednu, ale va¢Sinou plnia viacero funkcii a to :
e Informac¢nu — informuje jednotlivcov alebo skupiny,
e Motiva¢nu — motivuje zamestnancov k plneniu ciel’ov,
e Kontrolnt — kontroluje ¢innost’ zamestnancov,
e Emotivnu — umoziuje vyjadrit uspokojenie z plnenia socidlnych potrieb

Zamestnancov.

,Organizacnd komunikacia sa zaoberd vymenou informdcie a prenosom jej

, . o . e — .. _

vyznamu po celej organizacii. Zahrna rozlicné vzory komunikdcie a zvycajne velky
pocet ludi. Rozoznavame predovsetkym tieto druhy komunikacie:

o Formalnu komunikdciu — obsahuje spravy uznané v organizacii ako oficalne,
ktoré mozu mat rozlicné formy, pocnuc ustnou instrukciou vediiceho
podriadenému az po pocitacovy riadiaci systém,

e Neformdlnu komunikdciu — nie je V organizdacii oficidlne uznand a zahrna

rozli¢né druhy neformalnych medziutvarovych sprav.© (Sedlak, 2009, s. 325)

wFiremnd komunikacia predstavuje vsetky komunikacné prostriedky, komplex
vSetkych foriem chovania, ktorymi firma o sebe nieco hovori, komunikaciou s vonkajsim
| vautornym prostredim. Firemna komunikdcia je vonkajsim prejavom firemnej identity

a zdkladnym zdrojom firemnej kultury.” (Vysekalova, Mikes, 2009, s. 63)

Vymenu informacii vo firme je potrebné usmerniovat’ a riadit’. ,,Vzhladom na
vyznam komunikdcie v organizacidch je pre manazérov velmi potrebné, aby vedeli, ako
¢o najlepsie riadit komunikacny proces. Znamend to, zZe maju vediet ako maximalizovat

potencialny uzitok z komunikdcie a minimalizovat' jeho potencidlne nedostatky. Preto
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treba zvazovat' faktory (priciny), ktorée mozu narusit’ efektivnu komunikaciu a hladat

moznosti na ich odstranenie. (Sedlak, 2009, s. 331)

2.2 Strategické riadenie organizacie

Strategicky rozmer pri riadeni firiem stdle viac ziskava na vyzname, hlavne
z dovodu neustalych ekonomickych, politickych ¢i socidlnych zmien a neustaleho
zvySovania konkurencie na globalnych ale aj lokalnych trhoch. Jednym zo zakladnych
nastrojov strategického riadenia je kvalitne vypracovana firemna stratégia, ktora jasne
stanovuje sposob, akym je mozné zabezpecit’ Uspesné uplatnenie a rozvoj firmy na trhu.
Firemna stratégia je rovnako ako firemnd kultira pre kazdu organizaciu jedinecna,
neexistuje ziadna univerzalna ¢i kopirovateI'na predloha.

K tispesnosti podniku nestaci, aby konkuroval nizkymi cenami, vysokou kvalitou
alebo rozsiahlymi sluzbami. K dosiahnutiu tspesnosti prostrednictvom podnikovej
strateégie vedie jej jasnd a jednoznacnd formulacia. Je tiez nutné tuto stratégiu neustdle
vysvetlovat’ zamestnancom, zakaznikom, akcionarom a dalsim zaujmovym skupindm, je
nevyhnutné im pribliZit, aké su podnikové ciele. Sucasne musi stratégia byt schopna
reagovat na zmeny na trhu, v technologidach, v socidalnej oblasti a Vv zdasahoch zo strany
viady.“ (Zuzék, 2011, s. 74 — 75)

Popri objektivnych, organizanych a kulturnych faktoroch aj firemna stratégia
ako dalSia organiza¢nd veliina, dokéze rozhodujucim sposobom ovplyvnit' Gspech
firmy na trhu. Organizacné stratégie su chapané ako stanovenie spdsobu chovania sa
firmy a vyjadrenia vzt'ahu organizacie k jej okoliu. V tom sa odrazaji vnttorné firemné
zasady, ale aj ocakavania firmy voc¢i svojmu okoliu. Firemné stratégie su takto
prieseCnikmi k okoliu zobrazuju sa v procesoch, Struktirach a vo firemnych kultarach
jednotlivych organizacii. Pri tom nezéleZi na tom Ci su tieto stratégie vedome zvolené
ani na tom ¢i maju nejaka pisant podobu. (Cejthamr, Dédina, 2010)

Podla Armstronga (2007) stratégia uruje smer, ktorym sa ma firma vybrat’ vo
vzt'ahu ku svojmu okoliu. Je to proces, pri ktorom sa definuju zadmery firmy a alokované
zdroje s prilezitostami a potrebami. To ¢i bude stratégia efektivne vytvorena
arealizovana, zalezi na schopnostiach manazérov organizacie. Je len samozrejmé, zZe

stratégia sa tyka ziskavania konkuren¢nej vyhody pre firmu.
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wtratégia je vyjadrena v strategickych cieloch a formulovana a realizovand
pomocou strategickych planov v procese strategického riadenia.”“ (Armstrong, 2007, s.
115)
wtrategickym riadenim organizacie rozumieme proces, v ktorom vrcholovy
manazment stanovuje ciele organizdcie a sposoby ich dosiahnutia. V uvedenom procese
ide 0 tieto cinnosti:
e Rozvoj vizie a misie organizdcie,
e Stanovenie strategickych cielov,
o Sformulovanie stratégii,

e Zhodnotenie vysledkov a pripadné korekcie.“ (Kachanakova, 2010, s. 103 — 104)

Strategické riadenie podla Charvata (2006) je proces, pri ktorom si firma
stanovuje svoju viziu a poslanie. Zo stanovenej vizie a poslania potom vyvodzuje
strategick¢ ciele na zdklade trendov budiceho vyvoja a strategickej analyzy.
Prostrednictvom strategického riadenia sa urcuje optimdlna stratégia rozvoja firmy tak,
aby sa efektivne vyuzili zdroje spolo¢nosti v sucinnosti S prilezitostami, ktoré sa
objavuju na trhu. Sucastou strategického riadenia je aj naslednd implementacia
zvolenych strategickych planov, rovnako tak ich monitorovanie a vyhodnocovanie.

Ak ma byt stratégia v organizécii efektivne implementovand, podla Sedldka
(2009) sa musi aj institucionalne podporit’. Prvkami, ktoré formalne prijatie stratégie vo
firme zabezpecuju su:

e Organizacna Struktira — vytvara celkovy rdmec implementécie stratégie, hl'adaji
sa tu moznosti zabezpecit', aby €innosti, zodpovednost’ a vzajomné vzt'ahy boli
zorganizované v zmysle zvolenej stratégie,

e Vedenie podniku — kI'a¢ovy prvok efektivnej implementacie firemnej stratégie,

e Firemna kultira — podnecuje alebo brani implementovat’ zvolent stratégiu.
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3 KONKURENCIESCHOPNOST A KONKURENCNA
VYHODA

3.1 Konkurencieschopnost’

Klasicka a najcastejSia definicia pojmu konkurencieschopnost’ firmy, hovori o
jej schopnosti dosahovat’ zisk a zarovenn si udrzat’ alebo rozsirit svoj podiel na
domacom & zahrani¢nom trhu. ,,Uspesnd firma musi vytvirat a predavat vyrobky ¢i
ponukat’ sluzby akceptované zakaznikom, za sucasného zvladnutia celkovej efektivnosti
firemnych procesov pomocou najefektivnejsich metod riadenia, s jedinym cielom —
prostrednictvom zvySovania firemnej vykonnosti dlhodobo a cielavedome zvySovat
celkovi vyslednu hodnotu firmy.* (Marini¢, 2008, s. 14)

Na zéklade otazok, ktoré kladol na svojich semindroch ohladom rieSenia
problémov konkurencieschopnosti firiem a odpovedi na ne Ulrich (2009, s. 22) tvrdi,
ze. ,Konkurencné prostredie sa meni a je potrebné sa s predstihom zaoberat novymi
modelmi konkurovania. Tieto odpovede odhaluju novu realitu konkurencie, vyzaduju
také organizacné schopnosti, ktoré umoznia firmam lepsie sluzit' ich zdakaznikom
a odlisovat ich od konkurentov.*

Pojem konkurencna vyhoda uzko suvisi s konkurencieschopnostou. Je to
pojem, ktory hovori o najdeni vyhody na konkuren¢nom trhu. Kazda firma sa
dennodenne snazi tuto vyhodu objavit’ alebo pre seba vytvorit' a ziskat' tak pred
ostatnymi naskok. Jediny spdsob ako sa udrZat na trhu je odlisit’ sa od konkurencie.
Konkuren¢na vyhoda je teda jeden z klI'iCovych faktorov vykonnosti firmy.

~Konkurencna vyhoda je integrovany a prierezovy fenomén. Vznikd integraciou
unikatnych a uzitocnych zdrojov vo viacerych funkcnych oblastiach podniku, ktoré su
spojené a su aktivizované sposobilostami. Kym silnd stranka je len predpoklad,
moznost, potencidlna schopnost, konkurencna vyhoda je redalna schopnost
a skutocnost, ktord sa prejavi napr. nielen v schopnosti vyrobok navrhnut, vyvinut ale
ho aj vyrobit apredat za vyhodnejsie ceny a (alebo) vo vicsom mnozZstve ako
konkurenti. Konkurencna vyhoda znamena ziskat' predstih, pretoze je na trh uvadzany
vyrobok alebo sluzba, ktoré konkurenti nedokdzu vobec poskytnut, alebo ich nedokdzu

poskytnut' s rovnocennymi parametrami.* (Slavik, 2005, s. 122)
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Podla Zuzédka (2011) je dosiahnutie konkuren¢nej vyhody jednym
z vyznamnych faktorov pre konanie podniku. Konkuren¢na vyhoda je prejavom
uspechu podniku v konkuren¢nom boji a kazdy uspech plodi d’alsi aspech. Zakaznici sa
dozvedia o uspesnosti firmy, vytvara sa dobra povest’ a image, dobra povest’ ovplyviiuje
zakaznicku mienku ako aj konanie zdkaznikov.

Firemnd kultira ako tvrdi Kachanakova (2010, s.18) ,sa Vsucasnych
podmienkach zameriava predovsetkym na vyhranenie a rozvinutie konkurencnej vyhody
organizacie prostrednictvom jedinecnosti vyrobkov alebo sluzieb, nizkej ceny,
dokonalého servisu, rychlej dodiavky a pod. Predovsetkym vsak ide o plné vyuzitie
tvorivych schopnosti asil ludi. Je to konkurencia vyplyvajuca z efektivneho
uplatnovania ludskych zdrojov v zmysle dosahovania synergického efektu.*

Logicko — kauzalnu vdzbu komponentov konkuren¢nej vyhody v hodnotovom
retazci udava Marini¢ (2008) v tom zmysle, Ze pilierom konkurenc¢nej vyhody je
produkt arozdeluje jednotlivé komponenty konkurenénej vyhody podla postavenia
jednotlivych faktorov v hodnotovom retazci ako faktory hybné a faktory podporné.
Ztohto hladiska uddva ako hybny faktor spokojnost’ zdkaznika a ddva ho do
interaktivnej vdzby s lojalitou zdkaznikov, ¢o dlhodobo viaze zdkaznika ku produktu
firmy, znacke, ale aj firme samotnej a vytvara tak predpoklad uspechu firmy na trhu.
Podporné faktory su potom zdkaznikom vnimany image firmy, ofakéavania zakaznika,
celkova kvalita produktu, ktort zdkaznik vnima atieto faktory st ovplyvnené
predovSetkym kvalitou interaktivnych vztahov firmy a zakaznika, ktoré ovplyviiuji
predovsetkym uroven celkového servisu, pre ktory su hlavnymi determinantmi chovanie
firmy ajej zamestnancov k zakaznikom, uroven komunikacie a celkové vytvaranie
atmosféry.

Podl'a naSho ndzoru dosiahnut’ konkurenéni vyhodu je dnes pre firmu stale
zlozitejsie. Firma je pod neustalym tlakom konkurencie a eSte va¢§im problémom ako ju
najst, je ziskanl vyhodu udrzat'.

Ako uvadza Zuzak (2011) je dosahovanie kratkodobej vyhody javom relativne
trvalym, nakolko na trhu kazdodenne existuje rivalita aboj o zakaznika medzi
jednotlivymi konkurentmi. Hl'adanie a uplatnenie faktorov, ktoré umoznia dlhodobé
dosiahnutie konkurencnej vyhody by malo byt cielom snah kazdej firmy v zaujme jej

preZitia.
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3.2 Firemna kultura ako konkuren¢na vyhoda

Teorie o sposobe dosahovania konkurencnej vyhody podla Zuzéka (2011)
vychéadzaju zo zakladnych mikroekonomickych teorii renty, kde uspech firmy vychadza
z vlastnictva zdrojov konkrétnej firmy v porovnani s konkurentmi. V sucasnom
podnikani vSak vyvoj smeruje k tomu, Ze zdroj konkuren¢nej vyhody netvori az v takej
miere samotné vlastnictvo zdroja. Dnes je skor dolezitd zvlastnost’ ¢i jedineCnost’ zdroja
vo vzt'ahu ku konkurentom.

»Zdrojom pre dosiahnutie konkurencnej vyhody mozu byt akékolvek materidlne
a nematerialne aktiva a schopnosti. Zdrojov je celda Skdla, od Specializovanych
technologii, cez organizacné procesy, databanky, patenty, licencie, informdcie, az po
Specidlne schopnosti pracovnikov, ich vztahy k zakaznikom, bankam, dodavatelom,
uradom az po image podniku, nazov vyrobkov, znacku, logo, povest.” (Zuzék, 2011, s.
102)

Zuzék (2011) d’alej upozoriiuje, ze z hl'adiska Struktiry zdrojov uz viac ako dve
desatrocia upadd vyznam materidlnych zdrojov z dvoch hlavnych dévodov. V prvom
rade preto, ze dosiahnut’ materialne zdroje je dnes pre konkurentov jednoduché a jediné
¢o ich obmedzuje su finan¢né prostriedky. Druhym dovodom je, Ze aj v tom pripade ak
st materidlne zdroje nejakym sposobom napr. patentom chranené, technicky vyvoj
nabral takt rychlost’, Ze patentova ochrana je konkurenénymi spolo€nostami vel'mi
rychlo prekonand ato bud’ priamo, alebo porovnatelnym vyrobkom. Preto dnes stale
viac dochadza k presunu zdrojov od materidlnych, uchopitelnych, ku zdrojom
nehmotnym. Na vyzname ziskavaju aktiva ako st dobra povest’ spolo¢nosti ¢i vyrobku,
alebo know — how zamestnancov, neustale rastie vyznam ludského faktoru,
predovietkym preto, Ze v najvicsej miere spiiia kritéria zdrojov z hl'adiska dosiahnutia
dlhodobej konkuren¢nej vyhody. To st aktiva, ktoré st Specifické a origindlne a nedaju
sa preniest’ na ini konkurenénu spolo¢nost’. Najvaésiu trhova hodnotu dnes predstavujt
tie zlozky, ktoré st nenapodobitelné¢ aj ked sa oto konkurenti snazia. Su to
neocenitelné aktiva, medzi ktoré patria predovSetkym hodnoty spolo¢nosti a ich
dodrziavanie, nadSenie alojalita zamestnancov, vztahy medzi nimi a timova

spolupraca, kreativita a firemna kultura.
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ANALYZA SUCASNEHO STAVU

4 PREDSTAVENIE SPOLOCNOSTI

4.1 Zakladné udaje o hoteli XY

Hotel XY modzeme zaradit medzi nadS$tandardné ubytovacie zariadenia na
strednom Slovensku. Na zaklade vyhlasky Ministerstva hospodarstva Slovenske;j
republiky, ktord upravuje a stanovuje klasifikacné znaky ubytovacich zariadeni
potrebné pre ich zaradenie do kategdrii atried, hotel XY radime do triedy
Stvorhviezdickovych hotelov.

Historia hotela je vel'mi bohat4. Prvych ubytovanych hosti aj ked’ eSte pod inym
nazvom a charakterom privital uz v 17. storo¢i. V tom ¢ase mal podobu jednopodlazne;j
budovy snizkym poctom ubytovacich kapacit, portfolio jeho sluzieb tvorili
predovSetkym gastronomické sluzby. V tych casoch to bol pre hotel hlavny zdroj
prijmu, prisposobil svoje ponukané sluzby dopytu, nakolko zdujem o prechodné
ubytovanie nebol rozsireny v takej miere ako ho evidujeme dnes. Postupne ubytovacie
zariadenie viac krat zmenilo svojich majitelov, ktory rozSirovali aj pontkané sluzby.
Realizovali rozsiahlu rekonStrukciu, ktora spocivala v rozSireni ubytovacich kapacit
a taktiez aj odbytovych stredisk vyuzivanych na poskytovanie gastronomickych sluzieb
prostrednictvom pristavenia d’alSich budov.

Po par rokoch ho jeho povodny majitelia predali. Pre hotel to predstavovalo
jeden z vyznamnych medznikov jeho existencie, nakolko novy majitelia zahajili
rozsiahlu rekonStrukciu, ktord spocivala v spojeni vSetkych budov do jednej
s pristavenim d’alSich poschodi a tak sa jeho podoba priblizila tej dneSnej. Uvedena
rekonstrukcia trvala celé $tyri roky a podielali sa na nej aj renomovany a Svetovo
uznavany architekti a dizajnéri. Cielom majitel'ov bolo vytvorit’ z hotela také miesto,
ktoré by sa radilo K najvyhladavanej$im luxusnym hotelovym a gastronomickym
zariadeniam. Poslednd, uz novodobd, vel'mi rozsiahla a komplexnd rekonstrukcia
exteriéru ale aj interiéru hotela XY bola dokoncend v roku 2005, no sustavné
investovanie do roznych vylepSeni prebieha prakticky neustale.

Hotel v dnesnej podobe prevadzkuje spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym ako

svoju hlavnu podnikatel'skt ¢innost’.

32



Hotel XY svojim host'om poskytuje nasledovné sluzby:

Ubytovanie
Ubytovacie kapacity hotela st rozdelené do piatich kategoérii s celkovym poctom
109 izieb vratane 23 luxusnych apartmanov. Celkova ubytovacia kapacita hotela je 218

hosti na pevnych 16zkach a 70 hosti na prilezitostnych 16zkach.

Struktiira ubytovacich kapacit je nasledovna:
Izba Classic — 30 izieb

Izba Deluxe — 40 izieb

Izba Club — 16 izieb

Junior Suite — 15 apartmanov

Executive Suite — 8 apartmanov

Gastronémia

Hotel poskytuje svojim hostom gastronomické sluzby prostrednictvom
kvalifikovaného personalu na vysoko profesionalnej urovni. Hosti sa snazi zaujat’ vel'mi
sofistikovanou, ale unas zatial nie vel'mi rozSirenou metédou pripravou pokrmov
prostrednictvom Open Kitchen, kde hostia m6Zu priamo od svojho stola sledovat’
pripravu vSetkych pokrmov vo vyrobnom stredisku. Hotel disponuje viacerymi

odbytovymi strediskami a to:

Hotel restaurant

Gastronomické Speciality hotelovej reStauracie si zamerané na medzinarodnu
kuchynu, ktord je kazdy tyZden doplnend o typické pokrmy z krajin celého sveta.
Restauracia je zalozena na forme a’la carte menu. Celkova kapacita hotelovej

restauracie je 180 hosti.

Business restaurant
V uvedenej reStaurécii je pocas pracovnych dni poddvané denné menu formou
ponukovych stolov. Charakter reStauracie urcite ocenia ndro¢ni hostia, ktori si daju

zalezat na vyberanych pokrmoch, ale v désledku vysokého pracovného nasadenia
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a casového vytazenia nemdzu venovat gastronomickym pozitkom prili§ vela Casu.

Celkova kapacita Business restauracie je 70 hosti.

Lobby bar

Denny bar umoznuje svojim hostom vychutnat’ si §iroké spektrum podavanych
kav od celosvetovych producentov, alkoholickych ale aj nealkoholickych néapojov
V prijemnom a nerusenom prostredi, ktoré je vhodné aj na uskuto¢nenie obchodnych

rokovani. Kapacita Lobby baru je 50 hosti.

Wine bar

Vinny bar mézeme povazovat’ za pychu hotela, nakol’ko je v ilom zabudovana
vinotéka, pri ktorej realizacii sa manazment hotela inSpiroval najmodernejSimi trendmi
a technoldgiami, ktoré sa vyuzivaju v zahrani¢i. Hostom je vtomto odbytovom
stredisku k dispozicii profesionalny someliér, ktory je na zaklade poziadaviek hosti
v kratkom ¢asovom intervale schopny zorganizovat’ riadeni ochutnavku vin. Kapacita

Wine baru je 30 hosti.

Cognac & Champagne bar

Cognac & Champagne bar je unikdtnym odbytovym strediskom, jeho
uzkoprofilovy sortiment akym je pravy Cognac a pravé Champagne su dovazané priamo
z franctzskych oblasti, kde sa vyrabaji. Kapacita Cognac & Champagne baru je 25

hosti.

Wellness, Beauty & SPA center
Roman SPA
MozZeme povedat’, Ze relaxacné centrum hotela pod ndzvom Roman SPA, Cize

rimske kupele sa zarad’uje k najkomplexnejSim a najvaésim svojho druhu. Na viac ako
1000 m2 ponuka hostom Siroké spektrum relaxacnych, kozmetickych a doplnkovych
sluzieb:

¢ Finska sauna (2x),

e Parnd sauna (1x),

e Parna bylinkovéa sauna (2x),
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e Parnd sol'né sauna (1x),
e Infra sauna (2x),

e Ladova smrst (1x),

e Kryty plavecky bazén,
e Viriva vana,

e Khneippov kupel’,

e Tepidarium,

e Maséaze a masazne ritualy,
e Oddychové miestnost,
e Solarium,

e Kadernicke sluzby,

o Kozmetické sluzby,

e Fresh bar s ponukou $tiav z erstvého ovocia a zeleniny.

Kongres center

Hotel disponuje vysoko variabilnou kongresovou salou a
pril'ahlymi konferen¢nymi priestormi. Kongresové centrum sa rozprestiera na celkovej
ploche 500 m2 z kapacitou 450 osob. Vsetky kongresové priestory maji moderné
audiovizualne a technické vybavenie vratane vysokorychlostného pripojenia na internet.
Stcastou kongresového centra je aj business kutik, ktory je ubytovanym hostom
Kk dispozicii 24 hodin denne a dokaze uspokojit’ vSetky poziadavky hosti v svislosti

S pracovnymi povinnostami.
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Organizacna Struktira hotela

Na zaklade analyzy internych materialov hotela, ktoré sme mali k dispozicii Sme
zistili, ze hotel k 31.08.2012 zamestnaval 98 zamestnancov. Ako v kazdej spolo¢nosti,
tak aj v tomto hoteli dochadza k miernym zmenam poctu zamestnancov v pravidelnych
intervaloch, ktoré pramenia hlavne zvysoko nastavenych Standardov, ktoré su
priznacné pre tento hotel a zamestnanci sa ich musia striktne drzat’. Prisne dodrziavanie
stanovenych Standardov je ststavne kontrolované manazmentom spolo¢nosti. Rovnako
pravidelne prebiehaju tréningy zrucnosti a schopnosti zamestnancov na dodrziavanie
stanovenych Standardov.

Riadenie T'udskych zdrojov v hoteli vychadza z liniovej organizacnej Struktury,
ktord je zaloZend na systéme podriadenosti jednému nadriadenému Vv naSom pripade
generalnemu riaditel'ovi hotela. Organiza¢nl $truktiru v hoteli by sme mohli rozdelit’
na Styri urovne, pricom prva uroven riadenia ako sme uz vysSie spomenuli zastava
generalny riaditel, ktory je nadriadeny vSetkym ostatnym urovniam. Druhti uroven
riadenia tvoria manazéri hotela, kongresovy a eventovy manazér. Tretia Uroveil
organizac¢nej Struktiry je tvorena riadiacimi pracovnikmi jednotlivych oddeleni hotela,
ktori st podriadeni manazérom hotela. Vykonny pracovnici zastavaju poslednu stvrta

uroven riadenia a s podriadeny riadiacim pracovnikom.

Manazéri druhej trovne riadenia vedi nasledovny pocet pracovnikov:
e Hotel Manazér €. 1 — 9 pracovnikov,
e Hotel Manazér €. 2 — 20 pracovnikov,
e Hotel Manazér €. 3 — 22 pracovnikov,
e Hotel ManaZér ¢. 4 — 37 pracovnikov,
e Kongres Manazér — 0 pracovnikov,

e Event ManaZér — 2 pracovnikov.
Z uvedenych udajov vyplyva, Ze Hotel ManazZér €. 4 riadi a vedie najpocetnejSiu

skupinu pracovnikov v pocte 37. S riadenim a vedenim uvedenej skupiny mu poméha

asistent manazéra, nakol’ko riadit’ takato velku skupinu I'udi je pomerne naro¢né.
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4.2 Konkurené¢né postavenie hotela XY

Cestovny ruch a hotelierstvo je na Slovensku odvetvim, ktoré sa rozvija
pomerne vysokym tempom. So zvySovanim poctu ubytovacich a stravovacich zariadeni
samozrejme stupa aj konkurencia v odvetvi a zdkaznik v podobe hotelového host'a ma
stale viac moznosti vyberu a porovnavania kvality sluzieb jednotlivych zariadeni.

Hotel XY ma to ,Stastie” Ze v okruhu 50 kilometrov sa nenachadza Ziaden
priamy konkurent. Samozrejme v okoli existuju ubytovacie zariadenia, prevazne vSak
ide o penziony a hotely nizsich tried. Jediné dve trojhviezdickové hotelové zariadenia v
blizSom okoli vSak nemoOzeme povazovat za substitit, vzhladom na nizSiu triedu
a neporovnatel'né parametre poskytovanych sluzieb.

Hotel ma pomerne rovnomerne Struktirovanych navstevnikov. Nema vyhranenu
cielovu skupinu, aj ked’ deklaruje snahu lepsie zhodnotit’ kongresové priestory hotela.
Pri dnes$nej hospodarskej situacii je vSak evidentny citel'ny pokles dopytu po takomto
druhu sluzieb. Preto navstevnikov hotela tvori pomerne rovnomerne rozdelena business
Klientela ako aj individualny navstevnici, ktori v8ak nie st len vikendovymi host’ami,
ale pokojnu atmosféru hotela mimo rusnych miest vyuzivaju aj v priebehu pracovného
tyzdna. Hotel ma podpisané dlhodobé zmluvy nie len s business zakaznikmi
vyuZivajicimi pravidelne jeho sluzby, ale predaj zabezpeCuje aj prostrednictvom
sprostredkovatel'ov, teda hlavne cez rezervac¢né portaly a cestovné kancelarie.

Hotel m& pomerne dobre vybudovanu poziciu aj z hladiska pokrytia
nakupovanych tovarov a sluzieb. Velkost a nadStandardné vytaZenie hotela mu
zabezpecuje dobru vyjednavaciu poziciu vo¢i dodavatel'om. Hotel realizuje premyslent
politiku nakupu predovSetkym rychloobratkového tovaru, kedy na takmer kazdy
produkt alebo surovinu ma zabezpeCenych minimdlne dvoch, ale castejSie troch
konkuren¢nych dodavatelov, ¢i uZ z domdéceho prostredia alebo zahrani¢nych. Pri
takejto ndkupnej politike je moZné vyuZit’ vyjednavanie o cenach a tym padom je nakup
surovin alebo tovarov vyhodnej$i. Samozrejme je takymto spdsobom zabezpecena aj

okamzita ndhrada v pripade nepredvidaného vypadku niektorého z dodavatel'ov.
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5 PRIESKUM KULTURY FIRMY

5.1 Ciel’ prace a pouzité metody

Cielom prace je zistit, ¢i je skimana spolo¢nost schopna vyuzit firemnu
kultaru ako svoju konkurenénu vyhodu.

Pre prieskum firemnej kultiry vo vybranom hotelovom zariadeni sme sa
rozhodli pouzit’ formu dotaznika pre zamestnancov spolo¢nosti. Dotaznik je zamerany
predovSetkym na otazky medziludskych vzt'ahov medzi zamestnancami, ako aj na
kvalitu komunikacie medzi vedenim spolo¢nosti a podriadenymi pracovnikmi firmy.
Dal§imi metédami analyzy firemnej kultary bolo $tadium internych dokumentov

a rozhovor.

V sulade s ciel'om prace sme si stanovili nasledovné hypotézy:
Hypotéza ¢islo 1:
Predpokladame, Ze v spoloCnosti st bezproblémové medziludské vztahy, ktoré

napomahajl pracovnému vykonu.

Hypotéza ¢islo 2:
Predpokladame, zZe s vertikdlnou komunikaciou v spolo¢nosti  bude spokojnych viac

ako 50% zamestnancov.

Prieskum firemnej kultiry formou dotaznika a samotny zber dat sa uskutocnil
Vv mesiaci september 2012. Vzhladom na charakter prace zamestnancov skumanej
firmy, ktora je v sluzbach poskytovanych nepretrzite rozdelena do viacerych zmien
s rozdielnym zaciatkom a koncom pracovne] zmeny pocas mesiaca, sme prieskum
uskutoc¢nili v priebehu dvoch po sebe iducich dni tak, aby sme obsiahli ¢o mozno
najvacsi pocet zamestnancov. Napriek tomu sa nam nepodarilo zastihnit v praci
vSetkych zamestnancov ato z dovodu cerpania dovolenky na zotavenie a z dovodu
docasnej pracovnej neschopnosti. Zo vSetkych zamestnancov hotela v pocte 98 sa
prieskumu firemnej kultury formou odpovedi na otdzky v dotazniku zcastnilo 87
zamestnancov ¢o v percentudlnom vyjadreni predstavuje 88,78%. Podl'a nas je to vSak

dostatone vysoky pocet zamestnancov na to, aby tvorili reprezentativnhu vzorku
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prieskumu ateda aby sa nam podarilo zistit' prevladajice nazory zamestnancov

spolo¢nosti.

5.2 Prieskum firemnej kultiary

Dotaznik

Zber dat pre prieskum firemnej kultiry sa uskutocnil formou anonymného
dotaznika rozdaného v priebehu dvoch bezprostredne po sebe nasledujucich dni. Vsetci
zamestnanci boli ubezpeceny o tom, Ze ich odpovede budl pouzité len pre ucely tejto
prace, ale samozrejme pri zachovani anonymity respondentov aj pre ucely pripadného
formovania ¢i zlepSovania firemnej kultary spolo¢nosti.

Dotaznik pozostaval zo 16 otdzok, ktoré vychadzali z ciel'a prace a mali potvrdit’
alebo vyvratit stanovené hypotézy. Prvé 4 otizky boli zamerané na blizSiu
charakteristiku prieskumnej vzorky, d’alSich 6 otdzok bolo zameranych na zistenie,
v akom stave st medziludské vztahy na pracovisku a poslednymi Siestimi otdzkami
sme chceli zistit' uroven komunikicie medzi vedicimi zamestnancami firmy aich
podriadenymi. Dotaznik bol distribuovany jednotlivym zamestnancom pri ich nastupe
do prace, nasledny zber dotaznikov bol zabezpeceny hned’ po ich vyplneni formou

vhodenia do pripravenej zalepenej urny.

Charakteristika prieskumnej vzorky

Celkovy stav zamestnancov k 31.08.2012 bol 98 pracovnikov. V priebehu
prieskumu, ktory pozostaval z dvoch bezprostredne za sebou nasledujucich dni, sme na
pracovisku zastihli 87 zamestnancov, co predstavuje 88,78%. VsSetkych 87
zamestnancov si prevzalo dotaznik a vSetkych 87 zamestnancov aj vyplneny dotaznik
odovzdalo, ¢o predstavuje 100% rozdanych a odovzdanych dotaznikov.

Prieskumna vzorku dotaznikového prieskumu teda tvorilo 87 zamestnancov
hotela z ¢oho bolo 57 zien (65,52%) a30 muzov (34,48%). Vekové zloZenie
zamestnancov bolo nasledovné: hladinu 18 — 25 rokov dosahuje 28 (32,18%)
zamestnancov, 26 — 35 rokov ma 31 (35,63%) zamestnancov, 36 — 45 rokov ma 18
(20,69%) zamestnancov a46 - aviac rokov ma 10 (11,50%) zamestnancov.

Z hladiska vzdelania sa prieskumna vzorka skladala so stredoskoldkov

S maturitou v pocte 58 (66,67%) zamestnancov, vyssie odborné alebo vysokoskolské
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vzdelanie 1. stupna malo 18 (20,69%) zamestnancov a vysokoskolské vzdelanie
dosiahlo 11 (12,64%) zamestnancov. Z hl'adiska pracovného zaradenia tvorilo
prieskumnu vzorku 13 (14,94%) riadiacich pracovnikov a 74 (85,06%) vykonnych

pracovnikov.

Graf 1: Pomer celkového poctu zamestnancov a rozdanych dotaznikov

Pomer celkového poctu zamestnancov a
rozdanych dotaznikov

B nepritomnizamestnanci
11,22%

M rozdane dotazniky
zamestnancom 88,78%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 1 zobrazuje pomer celkového poctu zamestnancov k 31.8.2012, ktory
bol 98% apoctu zamestnancov ktorych sme zastihli v praci abol im odovzdany
dotaznik, tych bolo 87 zamestnancov, ¢o predstavuje 88,78%. Pocet zamestnancov,
ktori neboli z dovodu ¢erpania dovolenky alebo dovodu docasnej praceneschopnosti na
pracovisku je 11 zamestnancov, C¢o predstavuje 11,22% zcelkového poctu

zamestnancov firmy.

40



Graf 2: Pomer rozdanych a odovzdanych dotaznikov pocas prieskumu

Pomerrozdanych a odovzdanych
dotaznikov pocas prieskumu

B odovzdany dotaznik
100%

B neodovzdany dotaznik
0%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf Cislo 2 zobrazuje pomer medzi rozdanymi dotaznikmi zamestnancom
firmy, ktorych bolo 87 a po¢tu odovzdanych dotaznikov zamestnancami firmy, ktorych

bolo 87, o predstavuje 100%.

Realizacia prieskumu — dotaznik

Pre prieskum firemnej kultury v hoteli sme si zostavili dotaznik pozostavajici zo
Sestnastich otdzok rozdelenych na tri okruhy zamerania. Otazky 1 az 4 mali za ciel
blizsie charakterizovat’ prieskumnti vzorku. Otazkami 5 az 10 sme chceli zistit, v akom
stave sa nachadzaju medzil'udské vztahy na pracovisku a ¢i st alebo nie si napomocné
pri plneni kazdodennych povinnosti a vytvaraniu priaznivého pracovného prostredia.
Otazky 11 az 16 su zamerané na vertikalnu komunikaciu v hoteli a teda by nam mali

vypovedat’ o vztahoch medzi riadiacimi pracovnikmi a vykonnou zlozkou.
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Otazky zamerané na charakteristiku prieskumnej vzorky:

Otazka ¢.1 Pohlavie respondentov

Graf 3: Pohlavie respondentov

Pohlavie respondentov

W zena 65,52%
B muz 34,48%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 3 zobrazuje pomer zamestnanych zien 57 a muzov 30 v hoteli.

Otazka €. 2 Vek respondentov

Graf 4: Vek respondentov

Vek respondentov

W 18- 25rokov 32,18%
W 26 - 35 rokov 35,63%
m 36-45rokov 20,69%
W 46 a viacrokov 11,50%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 4 zobrazuje vekové zloZenie zamestnancov hotela. Vo vekovej
skupine 18 — 25 rokov sa nachadza 28 zamestnancov, vo vekovej skupine 26 — 35 rokov
sa nachadza 31 zamestnancov. Vekova skupina 36 — 45 rokov reprezentuje 18

zamestnancov a v skupine 46 a viac rokov sme zaznamenali 10 zamestnancov.



Otazka ¢. 3 Vzdelanie respondentov

Graf 5: Vzdelanie respondentov

Vzdelanie respondentov

M s maturitou 66,67%

M vyssie odborné alebo
vysokoskolskél. stupna
20,69%

m vysokoskolskell. stupna
12,64%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 5 zobrazuje vzdelanostnii S$truktiru zamestnancov. Vzdelanie
S maturitou ma 58 zamestnancov, vySSie odborné alebo vysokoskolské vzdelanie I.
stupna dosiahlo 18 zamestnancov a vysokoSkolské vzdelanie II. stupiia dosiahlo 11

Zamestnancov.

Otazka ¢. 4 Pracovné zaradenie respondentov

Graf 6: Pracovné zaradenie respondentov

Pracovneé zaradenie respondentov

M riadiacazlozka 14,94%

B vykonna zlozka 85,06%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf Cislo zobrazuje zaradenie zamestnancov podla vykonavanej funkcie.
Zamestnancov riadiacej zlozky bolo 13 avykonnd zlozka bola zastapena 74

zamestnancami.
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Otazky zamerané na medziludské vztahy na pracovisku:

Otazka ¢. 5 Myslite si, Ze medzil'udské vztahy na pracovisku st bezproblémové?

Graf 7: Myslite si, Ze medzil'udské vztahy na pracovisku s bezproblémové?

Myslite si, Ze medzil’'udské vztahy na
pracovisku su bezproblemove?

®ano 86,21%
W nie13,79%

Zdroj: Vlastné spracovanie
Graf cislo 7 zobrazuje odpovede zamestnancov. Medziludské vzt'ahy na
pracovisku oznacilo za bezproblémové 75 zamestnancov, ako problémové ich vnima 12

Zamestnancov.

Otazka ¢. 6 Pomoze Vam kolega pri rieSeni a vykonavani zverenych tloh?

Graf 8: Pomdze Vam kolega pri rieSeni a vykonavani zverenych uloh?

Pomozie Vam kolega pri rieseni a
vykonavanizverenych uloh?

Wano 82,76%
Wniel7,24%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 8 zobrazuje odpovede zamestnancov. S pomocou od kolegu pri rieSeni
zverenych uloh sa stretlo 72 zamestnancov a 15 zamestnancov pomoc od kolegov
nedostalo.
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Otazka €. 7 Akceptuji Vasi kolegovia VaSe nazory na rieSenie pracovnych tloh?

Graf 9: Akceptuju Vasi kolegovia Vase nazory na rieSenie pracovnych tloh?

Akceptuja Vasi kolegovia Vase nazory na
rieSenie pracovnych uloh?

Wano72,41%
W nie 27,59%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 9 zobrazuje odpovede zamestnancov. Kolegovia akceptuju nazory 63

zamestnancov, negativnu odpoved’ oznacilo 24 zamestnancov.

Otazka ¢. 8 Stretli ste sa v kolektive spolupracovnikov s ohovaranim?

Graf 10: Stretli ste sa v kolektive spolupracovnikov s ohovaranim?

Stretli ste sa v kolektive spolupracovnikov s
ohovaranim?

W ano 10,35%
W nie 89,65%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 10 zobrazuje odpovede zamestnancov. S ohovaranim v pracovnom
kolektive nemé skusenost’ 78 zamestnancov a9 zamesthancov sa uz s ohovaranim

stretlo.
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Otazka €. 9 Odovzdavate svoje skisenosti s rieSenim pracovnych tloh kolegom?

Graf 11: Odovzdavate svoje skusenosti s rieSenim pracovnych uloh kolegom?

Odovzdavate svoje skusenosti s rieSenim
pracovnych uloh kolegom?

W ano 88,51%
W nie1l1,49%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 11 zobrazuje odpovede zamestnancov. Svoje skusenosti svojim
kolegom odovzdava 77 zamestnancov apodelit sa so skisenostami nemieni 10

Zamestnancov.

Otazka ¢. 10 Ste spokojny s timovou spolupracou na pracovisku?

Graf 12: Ste spokojny s timovou spolupracou na pracovisku?

Ste spokojny s timovou spolupracou na
pracovisku?

Wano81,61%

W nie 18,39%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 12 zobrazuje spokojnost zamestnancov s timovou spolupracou.

Spokojnych je 71 zamestnancov, naopak za nespokojnych sa oznacilo 16 zamestnancov.
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Otazky zamerané na vertikalnu komunikaciu:

Otazka ¢. 11 Myslite si, ze s Vami nadriadeny pracovnik dostatocne komunikuje?

Graf 13: Myslite si, ze s Vami nadriadeny pracovnik dostato¢ne komunikuje?

Myslite si, Ze s Vami nadriadeny pracovnik
dostatocne komunikuje?

W ano 44,83%
W nie55,17%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 13 zobrazuje odpovede zamestnancov. Komunikéciu so svojim
nadriadenym ako dostato¢nt oznacilo 39 zamestnancov, ako nedostatocntl ju vnima 48

Zamestnancov.

Otazka ¢. 12 Citite strach pri komunikécii s nadriadenym?

Graf 14: Citite strach pri komunikécii s nadriadenym?

Citite strach pri komunikacii s
nadriadenym?

W ano58,62%
mniedl,38%

Zdroj: Vlastné spracovanie
Graf cislo 14 zobrazuje odpovede zamestnancov. Strach pri komunikécii

s nadriadenym ma 51 zamestnancov. Naopak strach nema 36 zamestnancov.
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Otazka €. 13 Vyhovie Vam nadriadeny ak ho poZiadate o rozhovor?

Graf 15: Vyhovie Vam nadriadeny ak ho poziadate o rozhovor?

Vyhovie Viam nadriadeny ak ho poZiadate o
rozhovor?

W ano 39,08%
W nie 60,92%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢&islo 15 zobrazuje odpovede zamestnancov. Ziadost o rozhovor
S nadriadenym bol odmietnuty 53 zamestnancom a takito skusenost nema 34

Zamestnancov.

Otazka ¢. 14 St informacie a pokyny od Vasho nadriadeného dostatocne zrozumiteI'né?

Graf 16: Su informécie a pokyny od Vasho nadriadené¢ho dostatocne zrozumitel'né?

Su informacie a pokyny od Vasho
nadriadeného dostatocne zrozumitel’'né?

Wano43,68%
W nie56,32%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢Cislo 16 zobrazuje odpovede zamestnancov. Pokyny od nadriadeného
oznacilo za dostatone zrozumitelné 38 zamestnancov. Negativne sa vyjadrilo 49

Zzamestnancov.
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Otazka €. 15 Pomenovali by ste komunikaciu s Vasim nadriadenym ako vyslovene
formalnu?

Graf 17: Pomenovali by ste komunikaciu s Va$im nadriadenym ako vyslovene

formalnu?

Pomenovali by ste komunikaciu s Vasim
nadriadenym ako vyslovene formalnu?

Wano72,41%
W nie 27,59%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf ¢islo 17 zobrazuje odpovede 63 zamestnancov, ktori oznac¢uji komunikaciu

s nadriadenym ako Uplne formalnu. Ako neformélnu ju vnima 24 zamestnancov.

Otazka ¢. 16 Mate pocit, ze je Vas nadriadeny ochotny vypocut’ aj odlisny nazor?

Graf 18: Mate pocit, ze je Vas nadriadeny ochotny vypocut aj odliSny nazor?

Mite pocit, Ze je Vas nadriadeny ochotny
vypocut’ aj odlisSny nazor?

W ano 25,29%
W nie74,71%

Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf cislo 18 zobrazuje odpovede zamestnancov. Podla 22 zamestnancov je
nadriadeny ochotny vypocut’ odlisny nazor a podl'a zamestnancov 65 tak nie je ochotny

urobit’.
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Stidium internych materialov a rozhovor

Zo s§tadia internych materidlov a rozhovorov predovsetkym s manazmentom
hotela vyplyva, Ze na zdroje a formovanie firemnej kultiry ma najvacsi vplyv majitel
avrcholovy manazment hotela. Ide o pomerne velky hotel svyS§im poctom
zamestnancov a je teda viac ako ziaduce, aby existoval aspon zakladny kodex spravania
a vystupovania zamestnancov. Tuto poziadavku hotel spifa formou pisomného manualu
zasad spravania sa zamestnancov Vv hoteli vo¢i hostom, ale aj voci kolegom na
pracovisku.

Hotel pristupuje zodpovedne uz k vyberu zamestnancov, ktory realizuje
vlastnymi silami pomocou odporucani, inzercie vol'nych pracovnych miest, ale vyuziva
aj sluzby profesiondlnych personalnych agentur. Pri vybere zamestnancov zohladiuje
predovsetkym kvalifikacné poziadavky ako je vzdelanie a dostato¢na prax v odbore,
preferované su sktsenosti zo zahrani¢ia na poziciach, na ktoré sa kandidati hlésia.
Menej sa prihliada na povahové rysy ¢i typ osobnosti kandidata. Podl'a vyjadrenia
manazmentu to ¢i kandidat na prijatie do zamestnania je aj po osobnostnej stranke
typovo vhodny a zapadne alebo obohati tim vo firme, rieSia viac menej pocitovo. Pri
nastupe do zamestnania je novy zamestnanec informovany o presnom popise prace,
dostava do ruk vo forme manudlu podrobny popis povinnosti, naplii prace, Standardy
spravania sa Vv hoteli vocCi hostom a ostatnym zamestnancom, ale zcastni sa aj
vstupného Skolenia za ucasti personalistu a priameho nadriadeného.

Manazmentu hotela vel'mi zalezi na vytvarani dokonalého prostredia pre
hotelovych hosti a na image tohto zariadenia. Preto dost’ prisne dba na dodrziavanie
stanovenych $tandardov zamestnancami. Skolenia a porady tykajiice sa bezchybného
spravania voc€i zakaznikom prebiehaju pravidelne.

Pre vytvaranie pozitivneho image ma hotel okrem dokonalého vybavenia
priestorov, poskytovanych sluzieb aspravania sa persondlu, vypracovany aj
marketingovy plan na ststavné oslovovanie potencialnych zakaznikov. Web stranka
a dobre spracované propagacné materidly su jeho stcastou. Za najhodnotnejSich
povazuje spokojnych a predovsetkym vracajicich sa hosti, tam smeruje aj velkl Cast’

marketingovych aktivit.
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5.3 Vyhodnotenie prieskumu a navrhy

Prieskumu firemnej kultiry formou dotaznika sa v Hoteli XY zucastnilo 87
zamestnancov. Po zozbierani a spracovani dotaznikov sme pristapili kich
vyhodnoteniu.

Subor otazok ktoré boli zamerané na medzil'udské vztahy na pracovisku:

e Myslite si, ze medzil'udské vztahy na pracovisku st bezproblémové?
e Pomdze Vam kolega pri rieSeni a vykonavani zverenych uloh?

e Akceptuju Vasi kolegovia Vase nazory na rieSenie pracovnych uloh?
o Stretli ste sa v kolektive spolupracovnikov s ohovéaranim?

e (Odovzdavate svoje skusenosti s rieSenim pracovnych uloh kolegom?

e Ste spokojny s timovou spolupracou na pracovisku?

Zodpovedi na tento subor otdzok vyplyva, ze medziludské vztahy na
pracovisku vnima vac¢Sina zamestnancov ako bezproblémové. Kolegovia si navzajom vo
vel'kej miere pomahaju pri plneni pracovnych uloh a negativne javy ako ohovaranie sa
vyskytuji len v minimélnej miere. Ur¢itd nespokojnost” bola vyjadrena pri timovej

spolupréci a pri akceptovani nazorov iného kolegu z timu.

Subor otazok zameranych na vertikalnu komunikéciu:
e Muyslite si, Ze s Vami nadriadeny pracovnik dostato¢ne komunikuje?
e (itite strach pri komunikécii s nadriadenym?
e Vyhovie Vam nadriadeny ak ho poziadate o rozhovor?
e Suinformacie a pokyny od Vasho nadriadeného dostatocne zrozumiteI'né?
e Pomenovali by ste komunikaciu s Vasim nadriadenym ako vyslovene formalnu?

e Mate pocit, Ze je Va$ nadriadeny ochotny vypocut’ aj odliSny nazor?

Z odpovedi na tento subor otdzok vyplyva znacnd nespokojnost’ vykonnych
zamestnancov s riadiacimi pracovnikmi. Komunikéacia s nadriadenym je hodnotena ako
vyslovene formélna, nedostato¢nd, dokonca vo véc¢sine pripadov citia podriadeny strach
pri komunikacii so svojim nadriadenym. ManaZzéri vo vacSine pripadov ani nevyhoveju

ziadosti podriadeného o rozhovor a nezaujima ich ziadny odliSny nazor.
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Vyhodnotenie hypotéz

V sulade s ciel'om prace sme si stanovili nasledovné hypotézy:

Hypotéza ¢islo 1:
Predpokladame, Ze v spolo¢nosti st bezproblémové medziludské vztahy, ktoré
napomahaji pracovnému vykonu.

Hypotéza bola potvrdend. V hoteli prevlada spokojnost’ zamestnancov so

vzajomnymi vzt'ahmi na pracovisku.

Hypotéza ¢islo 2:
Predpokladame, ze s vertikalnou komunikéciou v spolo¢nosti  bude spokojnych viac
ako 50% zamestnancov.

Tato hypotéza nebola potvrdend. Na ziadnu otdzku dotaznika, ktoré boli
zamerané na vertikdlnu komunikdciu sa pozitivne o vzajomnej komunikacii riadiacej

a vykonnej zlozky hotela nevyjadrilo viac ako 50% zamestnancov.

Zhrnutie prieskumu a navrhy

Prieskumom firemnej kultiry v Hoteli XY sme zistili vazne nedostatky interne;j
komunikacie. Aj ked” medziludské vztahy medzi zamestnancami na pracovisku st
podl'a zamestnancov v poriadku, pri vertikalnej komunikécii to uZ neplati.

Dovodom moézu byt prisne nastavené Standardy, ktorych dodrziavanie je
dosledne vyzadované. Pri takejto miere nespokojnosti podriadenych vSak treba hl'adat
problém skor u manaZérov hotela. Striktné dodrZiavanie pravidiel v zadujme spokojnosti
host’a je nepochybne v poriadku, avSak pre zdravu kultiru v hoteli to zdaleka nestaci.
Internd komunikécia by mala sluzit' spdjaniu sil jednotlivcov v prospech spolo¢ného
ciela anie rozdelovat zamestnancov podla funkcii. Delenie na ,my* a ,,oni“
nevyvolava potrebny pocit spolupatricnosti, ktory je jednym zo zékladnych prvkov
zdrave] asilngj firemnej kultGry. Snaha manazmentu hotela o u¢innu externu
komunikaciu prinasa vysledky v podobe dobrej obsadenosti hotela a 0 spokojnosti hosti
sved¢i vysoky pocet opakovanych navstev tak jednotlivcov, ako business Klientely.

Nedostatky v internej komunikacii vSak mozu tento stav vel'mi rychlo zmenit'.
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Pre zlepSenie internej komunikécie navrhujeme predovsetkym:

Vypracovat’ analyzu internej komunikacie - jej sposoby a formy, efektivnost’
a ucinnost’ v nadvaznosti na stanovené ciele hotela,

Stanovit’ stratégiu internej komunikacie — kto, kedy, komu, akym spdsobom
a hlavne ¢o chce komunikovat’,

Uskutocnit’ Skolenia a tréningy vrcholovych a liniovych manazérov,

Neustale komunikovat’ a vysvetl'ovat’ ciele firmy, metédy a spésoby ako sa o ich
naplnenie méze pricinit’ kazdy zamestnanec,

Pri komunikacii pouzivat’ predovsetkym rozhovor, obmedzit’ smernice, manualy
a direktivy,

Dbat’ na kladny osobny priklad manaZzérov pri komunikacii,

Realizovat’ program pre cielené budovanie timu — predovSetkym mimopracovné
spolocenské a Sportové podujatia,

Vydévanie internych ,novin“ ktoré napomahaju budovat spolupatricnost’
k firme a timu vo firme,

Pravidelne realizovat a vyhodnocovat prieskum nazorov a Spokojnosti
zamestnancov,

Pravidelne vyhodnocovat’ stanovenu stratégiu internej komunikacie a mieru jej

pochopenia ¢i akceptacie kazdym zamestnancom.

ManaZzment kazdej firmy, teda aj Hotela XY nesie najvicsiu zodpovednost’ za

hospodarske vysledky organizacie ktori vedie. Rovnako je zodpovedny za uroven

internej, samozrejme aj externej komunikacie, ktora sa odzrkadl'uje v Grovni asile

firemnej kultary v danej organizécii. PredovSetkym v rukach manaZéra je teda aj Giroven

a realizacia komunikécie a od jeho pristupu a umenia komunikovat’ do zna¢nej miery

zavisi aj uspech nim vedenej organizacie.
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ZAVER

Schopnost’ adaptacie firmy na zmeny okolitého prostredia zavisi od miery
kreativity a flexibility zamestnancov, rovnako ako od pripravenosti a ochoty firmy
zmeny realizovat, ¢i v ideadlnom pripade predvidat. Akcieschopnost’ firmy je teda
podmienena kvalitou a adaptabilitou I'udskych zdrojov, jej vrcholového vedenia, ale
rovnako tak aj kazdého zamestnanca firmy. Formulovat' a nasledne realizovat
strategické ciele, dokaze firma len za predpokladu optimélneho vyuzitia zdrojov, ktoré
ma k dispozicii. Dnes viac ako na materidlnych ¢i finanénych zdrojoch zavisi tispech
a prezitie organizacie na zdrojoch l'udskych.

Ludia st zdkladnym prvkom kazdej organizécie azavisi na schopnosti
organizacie, ¢i dokaze vyuzivat' tento zdroj efektivne. Ziskat’ a udrzat’ tych spravnych
zamestnancov, vysvetlit im zdmery organizacie a nadchnat’ ich pre ich napliiianie je
umenim, ktoré odliSuje vynimo¢né firmy od tych ostatnych.

Odlisit’ sa, je kl'aicovym predpokladom pre prezitie na trhu. Odlisit’ sa dnes
znamena byt schopny konkurovat, teda vlastnit’ a vediet’ vyuzit' nejaki konkuren¢nti
vyhodu, ¢i uz v materialnej podobe alebo v podobe vone, chuti no aj vyzoru firmy.
Samozrejme, ak hovorime o voni a chuti firmy, myslime tym image organizacie, ktory
je vonkaj$im obrazom identity samotnej organizacie a firemnej kultary v nej. Od stavu
firemnej kultury teda od jej zdravia, vhodnosti a sily zavisi aj schopnost’ organizacie
pridat’ ku svojim vyrobkom alebo sluzbam ,,pridant hodnotu®, ktord pre fiu vytvori
konkuren¢nu vyhodu.

Kultara firmy ako konkuren¢na vyhoda je aj témou tejto bakalarskej prace. Tuto
tému sme si zvolili hlavne preto, lebo hl'adat’ a nachadzat” moZnosti ako uspiet’ na trhu
je dnes stale zlozitejSie a cesta, ktora ku konkurencieschopnosti firmy vedie cez jej
vnutorn osobnost’ ¢i charakter je pre nas inSpirativna.

V stcasnom ,krizovom stave* predovSetkym eurdpskeho hospodarstva reaguje
vacsSina firiem podla zauZivanych modelov, kde pri nedostatku objednavok pristupuje
k Setreniu nakladov. Skrtajii sa predovetkym mzdové néklady, naklady na inovacie a
naklady na nadStandardné benefity zamestnancov, ich vzdeldvanie a rozvoj, Sportové

a motivacné firemné akcie ¢i vydavky na prezentaciu firmy.
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Podl'a nasho nazoru je otazne, ¢i len takéto Setrenie predovsetkym v oblasti
ludskych zdrojov je cesta ako preckat’ obdobie kedy sa firme nedari. Priklady
uspesnych firiem ukazuji skor na zameranie sa na zvysSenie efektivnosti fungovania
firmy a vSetkych procesov v nej, ako len na panické preptstanie a Skrtanie.

K efektivnemu fungovaniu organizicie moze vyraznym spdsobom prispiet aj
zdrava, silnd a vhodna firemna kultara predovsetkym tym, ze vytvara prostredie, ktoré
podnecuje zamestnancov odovzdat’ vsetky svoje vedomosti a zruénosti v prospech
spolo¢ného tuspechu firmy. Takyto silny charakter organizdcie ma samozrejme
priaznivy odraz v jej konkurencieschopnosti a uspechu na trhu.

Cielom bakalarskej prace bolo zistit, ¢i je skimana spolo¢nost’ schopna vyuzit
firemnu kulturu ako svoju konkurenénti vyhodu.

Pre splnenie stanoveného ciel'a prace sme sa prostrednictvom zvolenej metody
prieskumu a stanovenych hypotéz pokusili odhalit’ pripadné nedostatky v kulture
vicsieho hotelového zariadenia. Prieskum bol predovSetkym smerovany na uroven
medziludskych vztahov v organizicii, ako aj na spokojnost zamestnancov
s komunikaciou medzi riadiacou a vykonnou zlozkou firmy.

Vysledky prieskumu prindSaju zaujimavé zistenia. Zatial ¢o s medzil'udskymi
vztahmi na pracovisku prevlada spokojnost, pri vertikalnej komunikacii to tak ani
z d’aleka nie je. Priaznivé medzil'udské vztahy, ktoré bez vacSich komplikacii funguju
na pracovisku medzi zamestnancami maji kladny dopad na timova spolupracu
kolektivu zamestnancov. To predstavuje zaklad dobrej kultiry vo firme a pre hosti je to
jeden z najl'ahsie identifikovatelnych znakov firemnej kultary. Komunikacia medzi
manazérmi a radovymi zamestnancami vSak vykazuje vdzne nedostatky.

ManaZzment hotela si uvedomuje svoju zodpovednost’ za vysledky organizacie,
ktor riadi. Preto prisne nastavené Standardy spravania sa zamestnancov k zdkaznikom,
teda hostom hotela, vyzaduje aj dosledne napliat’. Nase zistenia vSak smeruju k tomu,
ze len dosledné plnenie si povinnosti pozadované od radovych zamestnancov nevedie
ku vytvoreniu priaznivého prostredia vo firme. Sustredenie sa manazmentu prioritne na
externi komunikaciu mé doposial’ kladny dopad na image hotela a na jeho vysledky
hospodarenia. Pocet prenocovani a hlavne pocet opakovanych navstev business

klientely, ale aj jednotlivcov vypoveda o dobre odvedenej praci smerom k zakaznikovi.
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Vedenie hotela takejto vel'kosti rozhodne nie je jednoduché. Zanedbanie interne;j
komunikacie vSak méze mat vel'mi nepriaznivy dopad na budovany image hotela,
pretoze prave internd komunikacia spaja jednotlivych zamestnancov navzajom, vytvara
pocit spolupatri¢nosti k jednej firme, umoznuje skuto¢ni spolupracu a nie len akési
formalne plnenie svojich povinnosti. Kazdy zamestnanec vratane manazérov sa kazdy
deni a kazdi minitu musia snazit’, aby uspokojili svojho zakaznika, aby mu vyhoveli po
kazdej stranke, aby urobili vSetko pre jeho navrat. Predovsetkym v rukach manazérov je
vSak vytvorenie prostredia vhodného pre optimalne vyuzitie schopnosti kazdého
zamestnanca, ktoré¢ zvySuje konkurencieschopnost’ firmy a vytvéra zéklad pre realizaciu
stanovenych ciel'ov.

Na zaver moézeme konStatovat, Ze stanoveny ciel prace bol dosiahnuty.
Analyzou sucasného stavu firemnej kultiry sme zistili, Ze nevyhovujuci stav internej
vertikdlnej komunikacie v hoteli, ma nepriaznivy dopad na spokojnost’ zamestnancov
ateda aj na silu firemnej kultiry, ¢im radikalne klesa schopnost’ hotela vyuzit' firemnua
kultaru ako svoju konkuren¢nt vyhodu.

Verime, Ze naSe zistenia a ndvrhy na zlepSenie komunikacie v hoteli, ktoré sme
priniesli v zavere bakalarskej prace, buda pre firmu prinosom. Tym by vyrazne vzrastol

aj celkovy vyznam nasSej bakalarskej prace.
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Priloha A — Organiza¢na Struktira hotela XY

[ Generalny riaditel }

Asistent
riaditel’a

Hotel Hotel Hotel Hotel Kongres Event
Manager Manager Manager Manager | | Manager | | Manager
1 2 3 4
Veduci 2X 2x F&B Asistent 2X

Hotel
Managera
4

recepcie | | Sefkuchar | |Manager

Marketingovy
pracovnik

8x 10x
Recepcény Kuchar

2X
Hlavny
caSnik

Hotelova
gazdina

Veduci

Wellness

8x
Pomocny
kuchar

18x
Casnik

12x
Pracovnik
wellness

22X
Chyzna

Zdroj: Interné materialy hotela



Priloha B — Dotaznik

Vazeny respondent,
prosime Vas o pravdivé vyplnenie anonymného dotaznika, ktory je podkladom
k vypracovaniu bakalarskej prace s nazvom Kultura firmy ako konkurenéna vyhoda.

Dakujeme za Vas cas.

Pohlavie respondenta | Muz | Zena

Vek respondenta 18-25 26 -35 36 —45 46 a viac
Vzdelanie respondenta S maturitou Vyssie odborné alebo Vysokoskolské
vysokoskolské I. stupna II. stupna
Pracovné zaradenie respondenta Riadiaca zlozka Vykonna zlozka
Miyslite si, Ze medziludské vzt’ahy na pracovisku st bezproblémové? Ano Nie
PomoZe Vam kolega pri rieSeni a vykonavani zverenych uloh? Ano Nie
Akceptuju Vasi kolegovia Vase nazory na rieSenie pracovnych tloh? Ano Nie
Stretli ste sa v kolektive spolupracovnikov s ohovaranim? Ano Nie
Odovzdavate svoje skiisenosti s rieSenim pracovnych tloh kolegom? Ano Nie
Ste spokojny s timovou spolupracou na pracovisku? Ano Nie
Miyslite si, Ze s Vami nadriadeny pracovnik dostato¢ne komunikuje? Ano Nie
Citite strach pri komunikacii s nadriadenym? Ano Nie
Vyhovie Vam nadriadeny ak ho poziadate o rozhovor? Ano Nie
Su informacie a pokyny od Vasho nadriadeného dostato¢ne zrozumitel’'né? Ano Nie
Pomenovali by ste komunikaciu s Vasim nadriadenym ako vyslovene Ano Nie
formalnu? ]
Mate pocit, Ze je Va$ nadriadeny ochotny vypocut’ aj odliSny nazor? Ano Nie

Pozn.: Spravnu moZnost’ oznacte krizikom.

Zdroj: Vlastné spracovanie




BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Meno autora: Marek Stolarik

Odbor: Management cestovného ruchu

Forma $tiadia: Kombinovana

Nazov prace: Kultira firmy ako konkuren¢na vyhoda
Rok: 2013

Pocet stran textu bez priloh: 49

Celkovy pocet stran priloh: 2

Pocet titulov ¢eskych a slovenskych pouzitych zdrojov: 16
Pocet titulov zahrani¢nych pouzitych zdrojov: O

Pocet internetovych zdrojov: O

Pocet ostatnych zdrojov: 0

Veduci prace: Ing. Katarina Macuchova GabriSova



