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Anotacia

Témou diplomovej] prace je kultira podniku ako kanektna vyhoda. Cikom
prace je poskytrtikl'u¢oveé informacie o podnikovej kulture, analyzévaodnikovu
kultaru vo vybranej banke, zhodndju a poskytndl navrhy na jej zlepSenie. Praca je
rozdelend do Styroch kapitol. Prva kapitola sa eadlpodstatou, Struktarou a silou
podnikovej kultary a taktiez konkurémou vyhodou. Druha kapitola opisuje prejavy a
prvky kultury vo firme, ako aj funkcie a determimarpodnikovej kultary. Typologia
podnikovej kultury je podrobne rozobrana v tretapitole. Posledna kapitola obsahuje
prieskum podnikovej kultiry vo vybranej banke, zhognie podnikovej kultiry a

poskytnutie navrhov na zlepSenie kultary v banke.

KPucové pojmy

determinanty podnikovej kulttry, funkcie podnikokejitary, konkuredna vyhoda,
podnikova kultara, prejavy podnikovej kultary, pywgodnikovej kultary, sila

podnikovej kultary, Struktdra podnikovej kulturypolégia podnikovej kultury.



Annotation

The theme of this thesis is business culture asrgetitive advantage. The objective
of this thesis is to provide key information on parate culture, to analyze corporate
culture in the selected bank, evaluate it and pi@wuggestions for its improvement.
This paper is divided into four chapters. The ficstapter deals with competitive
advantage and also the nature, structure and #tremgorporate culture. The second
chapter describes the expression and componermgtafe in the company as well as
features and determinants of corporate culture. tfpelogy of corporate culture is
discussed in detail in the third chapter. The th&tpter contains research on corporate
culture of the selected bank, corporate culturessseent and provides suggestions to

improve the corporate culture in the bank.

Key words

competitive advantage, corporate culture, corpacateire functions, corporate culture
typology, determinants of corporate culture, eletmai corporate culture, expressions

of corporate culture, strength of corporate cultsteucture of corporate culture.
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UvoD

Podniky si¢oraz viac zéinaju uvedomovg Ze okrem ekonomickych faktorov
ovplyviuju dosiahnutie stanovenych e aj psychologické a sociologické faktory.
Kazda spolénog’ by mala by vnimana ako zdruzeniiidi, ktori maju rovnaky clea
ktori reSpektuju a zdfaju rovnaké hodnoty, pravidla a normy spravaniadritmva
kultira je pojem mimoriadne komplikovanytaZzko definovatény. Tento jav v3ak
podstatnou mierou posobi na prosperitu firmy, m€gstéd zdrojom energie podniku a
konkurergnou vyhodou, no taktiez méze spdioeat’ ¢i dokonca znemaiva’ rozvoj

spola@nosti.

Prvé zmienky o podnikovej kultlre siahaju az da’desiatych rokov a starSich,
ale vo v&sSom rozsahu bol termin podnikova kultdra pouzivadysedemdesiatych
rokov. AvSak aZz na z@tku osemdesiatych rokov sa stala tato problematik
popularnym stredobodom zaujmu. Jednym z dévodovota&ujmu bol ,japonsky
ekonomicky zazrak“. Japonsky ekonomicky vzostup olgval otazky suvisiace
s uspesSna®u zapadnych manazérskych postupov a inicioval endup ideoldgiu
japonskych spoknosti a ich systémy riadeniBalsim dévodom, ktory zaginil vzrast
zaujmu o podnikovu kultaru bola publikacia pradipré sa zaoberajaradanim cesty
k dokonalosti a efektivnosti riadenia organiza&iodstatnym stimulom bola kniha
Petersa a Watermana ,In Search of Excellence” ziétéadna myslienka bola, Ze vSetky
.excelentné” organizacie maju isté kulturne kvalktyoré zaiguju ich uspech. Rovnako
bola stimulom kniha Deala a Kennedyho ,Corporatéi€es” s podtitulom , The Rites
and Rituals of Corporate Life", ktora obsahuje aptilogicky poliiad na kultaru. VEKy
vyznam vSak maju ajdalSie knihy, ktoré poukazali na behavioralnu strank

manazmentu.

Cielom tejto prace je zrozumieou formou poskytnil zakladné informéacie
o podnikovej kultire, ako dosiahfuaby sa podnikova kultlra stala konkufeou
vyhodou,co vSetko tvori jej podstatdp vytvara podnikova kultaru, aby gauz podnik
alebo zamestnanci podniku mohli lepSie orienfovaivedenej problematike, ktora je

mimoriadne podstatna ako pre organizacie, takeapgonomicky aktivnych @anov.



1. PODSTATA PODNIKOVEJ KULTURY

Kultira je pomerne Siroky termin. Obsahdijgdovi, narodnu, kréanskl a taktiez
podnikovu kultaru. Od polovice osemdesiatych rolkavzaali zaujima o podnikovu
kultaru v zapadnych Statoch, najma v USA. Tentojer@unastal po tom¢o riadiaci
pracovnici zistili aky vEky vplyv a aky délezity j¢udsky faktor v podniku. Podnikova
kultira zv&Sa vznikne vo firme samoioe, v zavislosti od hodnot, ktoré sicemé
zriadovatémi organizacie alebo vrcholovym manazmentom. Ryawdbak zostava, Ze
prvotriedne organizacie mali odjakziva zaujem crfind kultdru, i k& sa o tom
oficialne nehovorilo. V stasnosti sa otvorene deklaruje vplyv a vyznam kultar
organizacie v presveédni, Ze zastava dolezitu rolu v podnikovom imidpirebudovani

sposobilosti reagov¥ana zmeny vo vonkaj$om okdli.

1.1 Podstata pojmu podnikova kultara

Kazdy ¢lovek chce niekam patti chce by stasg’ou spolku, komunityudi, s ktorou
ma totozné zaujmy. K& chce firma vyuzi tato potrebuludi, aiakdva sa spojitd’s
medzi osobnymi a firemnymi hodnotami. V suvislostiymito faktami, mézeme pod

pojmom kultira podniku rozumtigiadiaca zlozka podnikd.

Firma podporuje rozvoj svojich jediérgych vizii, postojov, etickych vychodisk, ktoré
vplyvaju na rovnaké alebo podobné spravanie zamestiv navzajom aj smerom

k vonkajsiemu okoliu podnik®.

Organizacia ako pravny a ekonomicky subjekt vyseipoa trhu i v spolénosti.
Spolainog’ou je vnimany ako komplex, no interne pozostavanaagludi, ktori su

L CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001.
2 Tamtiez.
3 NOVY, I. Podnikova kultura a identita.993.
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s

rozdielni. Na firemnej kultire sa maju &stnt’ vSetci zamestnanci a &sne tato

kultdra ich méa stmeti spoji’.*

Poda E. H. Scheina ,pri skimani a analyzovani podrekokultiry nemozno
vychadzé len zjej utitych, rahko zistiténych znakov, prostrednictvom ktorych
podnik prezentuje svoju kultiru navonok, ale jer@obé vychadzaz toho,¢o je vo
vnuatri Tudského potencialu. Ide o komplex spésobov mysledii@nia a vnimania

v réznych situaciach. V tomto sgga zaklad pochopenia hodnoét, ktoré organizacia

prijala a ktoré vyhlasovala za svoje.*

Poda E. H. Scheina je podnikova kultira ,vzorec zasigth zakladnych
predpokladov, vynajdenych, objavenych alebo rozyetu ugitou skupinou, ktoré si
dan& skupina osvoijila pri rieSeni problémov exteataptacie a internej integracie a
ktoré sa natiko osvedili, Ze su povazované za platné a su odovzdavamgmslenom
skupiny (firmy) ako sp6sob vnimania, myslenia &m#, ktory je vo vgahu k tymto

problémom spravny®

Pod’a B. Rezntka je podnikova kultdra ,stuboromré&ovych hodnét, nazorov a
presvedeni pracovnikov titej organizacie. Kultira definuje zakladné orgaime

hodnoty a novym pracovnikom ukazuje spravne pristapspdsoby myslenia a
jednania. Poskytuje pracovnikom organizacii patntity a posiluje ich angazovarnos
pre nadosobné hodnoty. Kultdra takisto zvySujeitiatorgaizacii a jej pracovnikom

poskytuje K& k porozumeniu organizaym zmenam ainnostiam.?

V. Cihovska charakterizuje podnikovu kultiru ako ,stboodnét, symbolov, postojov
a etickych vychodisk, predpokladov a perspektivorét vplyvaju na konanie

zamestnancov navzajom i votahu k vonkajsiemu okoliu®

* CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001.

® TamtieZ, s. 38-39.

® ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005. s. 154.

"CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001. s. 39.

® Tamtiez, s. 39.
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Pod’a J. KoSturiaka a M. Gregora podnikova kultdra st poznatky, skdsenosti,
aroven zvladnutia techniky, ktoré tvoria ducho¢&d’ podniku vytvorend v minulosti,
ale i pracovnici Hudia, ktori maju svoje osobné predstavy a cieléalwz podniku,

potrebu @it sa, spolupracov¥aa zdokonkova’ svet okolo seba”

A. Kachaidkova definuje podnikovu kultdru ako ,systém prddpdov, predstav,
hodndt a noriem, ktoré sa v podniku prijali a rombi a maju véky vplyv na konanie,
uvazovanie a vystupovanie pracovnikov. Navonok s@japuje ako forma
spolaenského styku pracovnikov, v spéigch zvykoch, ob§ajoch, obléeni,

materialnom vybaveni a pod. Zakladné spbésoby spiavea stavaju vzorom pre

novych pracovnikov®

Z tychto charakteristik je zrejmé, Ze podnikovutlml ovplywiuju zvyky z rodiny a
domova aj typ organizacie. Kultlra prostredia fig&nzivne savisi s kultarou firmy a
ma nanu ve’ky vplyv. Nie je spravny nazor, Ze nie vSetky ofiganie maju svoju
firemna kultdru, maju ju vSetky organizacie a méne’ pozitivhu alebo negativnu

formu. Preto by sa riadici pracovnici mali usilo\mjej vedomu regulécitt

Stav firemnej kultlry zret®e posobi na ekonomické vysledky podniku. Hovoriam
uspechy japonskych organizéacii. Za vynikajucimi leg&ami na celom svete mozno
vidiet' u¢inok ich firemnej kultary na vysokom stupni kvalitiNa zaklade tychto
znalosti sa p@etné americké a eurépske spwlosti z&ali zapodievd pojmom firemna

kultara?

° CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001. s. 39-40.
10 Tamtiez, s. 40.

1 Tamtiez.

12 Tamtiez.

12



1.2 Struktira podnikovej kultary

Podnikova kultura je tvorena ditymi Groviiami, prostrednictvom ktorych vystupuje
navonok, hlavne pdd rozsahu jej prejavu smerom von, to znamena akmivel jej

zlozky badatné externym pozorovaiem

1.2.1 Model podnikovej kultdry podra E. H. Scheina

E. Schein vytvoril model podnikovej kultary, ktorponima tato kultaru ako
Struktarovany systém. V &asnosti je tento model najznamejSi a najvyuzivarejs

indpiroval mnoho $pecialistov, ktory sa zaujimajsofem podnikova kultar:

Hlavné vychodiska E. Scheina boli:

« ,artefakty a spravanie su vonkajSou, pozoroirade rovinou firemnej kultlry, ktora je
vSak determinovana vnutornymi a priamemu pozordeatenedostupnymi rovinami
firemnej kultary

» prvky firemnej kultary predstavuju jej zakladn&rukturalne a funkné elementy,
ktoré su Struktarované do nidlaych rovin (navzjom suvisiacich a prepojenych)

« preto je potrebné firemnu kultdru chémko multidimenzionalny systén™

Z tohto modelu vyplyvajua tri trovne podnikovej kinly, na ktorych sa kultura prejavuje
navonok, no zavisi to od rozsahu vitiitesti jej priznakov pre externého pozorovVate
ide o tieto Urovne:

* najpozorovaténejSia Urové je U(rover spravania, je fd@ahky ovplyvniténa,

popisaténd a patria tu vonkajSie znaky kultury, ktoré simeméludmi.

13 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultGrnych rozdielom medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

1 TamtieZ.

> TamtieZ, s. 162.
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» Sasti badattnd — Urove, ktord sa da dit’ a regulové zahna prijaté a akceptované
zasady a principy. Tato rovina je pre pozorokaiba gasti zjavna a vedenie podniku
ma naiu takistociastainy vplyv.

* najhlbSia Urovi, je Urove, ktora predstavuju presveehia, predstavy a predpoklady.
Je mimoriadne pevna, iminna a bezi absulltne &poet pretoZze pr&enov ukitej

kultGry st to neimyslné, samdve a Uplne prirodzené presvedia a idey®

Obrazok 1: Model podnikovej kultiry podPla E. Scheina

Systém symbolov Vedomé, ovplyyiované
Res, formy spol@enského styku, ViditeI'né, ale nutné vysvetlenig
obrady, ritualy, obl&enie, logo,... vyznamu symbolov, ich
interpretacia

LR I

Socialne normy a Standardy Ciastatne vedomé a do istej
jednania miery ovplyviované
Zasady, pravidla, Standardy, Pre vonkajSieho pozorovdite
podnikova ideoldgia, linia jednania len ciastaine zreténé
Zakladné predstavy, vychodiska Nevedomé, spontanne
Vztah k ostatnému svetu, predstayy Pre vonkajSieho pozoroviite
o povaheiloveka, préinach jeho neviditd’né

jednania a povahe medladskych
vzt'ahov,¢o je zdrojom a kto je
nosit¢om pravdy

Spracované pda: NOVY, |. Podnikova kultura a identita.993. s. 15.

6 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultGrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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1.2.2Dalsie pristupy Struktarovania podnikovej kultdry

Pozname aj iné pristupy k definovaniu podnikovajldtiry. J. P. Kotter a J. L. Heskett
vymedzuju iba dve roviny kultary podniku, a to veor(Styl) spravania vo firme a
zdielané hodnoty’

G. Hofstede definuje iba dve arovne kultary. Symybdirdinov a ritualy prirovnava na
z&klade rozsahu pozorovBtesti externym pozorovdiem ku Supkam cibule. Vnima
ich ako vrstvy, ale hromadne ich stanovuje ako fitgkTieto chape ako viditeejsi

¢lanok podnikovej kultaryCag’ kultiry, ktora nie je okamzite viditea a mozno ju iba

odvodt’ zo spravaniéiudi, st hodnoty®

W. Hall Specifikuje tri roviny podnikovej kultdry:

1. drover A — artefakty a etiketa (Artifacts and etiquette)

2. Urover B — spravania a jednanie (Behaviors and actions)

3. urovéa C — zakladné moralne normy, nazory a hodnoty (Gooalss, beliefs,

values)**

Rovina A obsahuje stolovanie, jazyk, obliekanigmthantné jedla, sp6soby
oslovovania a podobne. Jel'n@ l'ahko badatna a najviditénejSia. Rovina B zdha
postupy akymi prisluSnici organizacie robia vec¢gr& robia. Autorka ich chape ako
kultarne Styly, a to Styl rozhodovania, vyjednawaairieSenia problémov. Znaky tejto
arovne su menej pozorovéte ako pri predchadzajucej urovni. Rovina C obsahuj
hodnotiace centrum kultary. Kultira na tomto stupymedzuje,¢o je spravne a
nespravne, korektné a nekorektné, dobré a zlé. (irat@i je najmenej ovplyvnitana a

viditerna?°

" LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
'8 Tamtiez.

19 Tamtiez.

2 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zréina.2010.
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D. R. Denison zostavil Struktiru podnikovej kultums:
* hodnoty a presveédnia
e vzorce spravania, reflektujace a posjlice hodnoty

« stibory podmienok — st to pomery, v ktorych pislai kultGry pracu;ji?

Struktaru kultGry na zaklade rozsahu abstraktasfindje C. Lundberg ako:
« artefakty

* pravidla a normy spravania

* hodnoty

« presvedenia, predpoklad$

Artefakty zatinaju najpovrchovejSie znaky podnikovej kuliry aktudly, historky a
myty. Druhy stup# kultry uuje aké spravanie je eSte akceptokadepri rieSeni dloh.
Hodnoty st¢lenmi podniku preferované vzory, ciele a proskiedvliadaniataZkosti.
Posledna, najhlbSia uravealina nevyjadrené nazory predstalide organizacie, ich

vztahy kl'udom a firme, v ktorej p6sobfa.

Nazory autorov sa liSia, no vSetci definuju firemkultGru ako viacvrstvovy Ukaz a
vymedzuju stupne, na ktorych je kultdra zdielanaviiky nazor zastavaju v tom, Ze
sikag’ou kultary su hodnoty a ¢aina autorov zattuje hodnoty do jadra podnikovej
kultary. Rozdiely medzi jednotlivymi chapaniami faravdepodobne v definovani
dalSich zloziek kultury a v mnoZstve Udrovni kultifyinoZstvo Udrovni nie je pri
diferencovani hlavnym kritériom, pretoZze su nastedkoho ako si autori vysv&iju
vyznam jednotlivych pojmov a tiez miery, v akej #igdju vyznam nevedomyctasti
kultary. Napr. Schein a Lundberg zrite diferencuju hodnoty a presvedia, pretoze
podla ich nazoru hodnoty séasti uvedomované, zafi&o presvedenia znamenaju
nevedomé jadro kultlry. Na rozdiel od nich, Denigdnchpe ako jednu UraveHall

a Schein davaju hodnoty do jednej roviny s normgpmavania. Nech uz vSak autori

rozdé’uji arovne podnikovej kultury hocijako, vSetci dateznili vtom, Ze firemna

2L LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.
22 Tamtiez.
2 LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
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kultra m& vonkajSiu vrstvu, ktorej znaky su paz@téné, a viac alebo menej
vnatornych vrstiev, ktoré si ibaasti vidite'né alebo Gplne neviditeé?*

1.3 Sila podnikovej kultary

Cely systém firemnej kulturycakéva, Ze pésobi na podnik zvnutra a Zze mé Vkeye
miere vplyv na spravnanie zamestnancov. Podstafiak ye v akej miere ktomu

dochadza a s tym sGvisia terminy silna a slabénfigekulttre?

Ked podnikova kultira motivuje, poskytuje energiu ¥§et prisluSnikom kultary.
Naopak, ak sa stane demotivatorom, poklesne ung&ieheimyselne energia, ktora je
potrebn& na splnenie zamerov. Organizacie by sanedi snai vytvorit' taka kultaru,

ktora bude najviac vyhovovgredpokladom witej firmy.%®

1.3.1 Silna podnikova kultara

O silnej podnikovej kulire mozno hovbnvtedy, ak siou suhlasi a prijima ju ¢&ina
pracovnikov, ak si prisvoja jej pravidla a principgravania. Takato silna kultira ma
velky vplyv na chod podniku, no jej obsahtuje ¢i bude tento vplyv pozitivny alebo

negativny?’

Silna firemné kultara ma vlastnbeegulova chod vSetkych zakladnych procesov, ktoré

st uskuteiované v organizacft

2 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zmina. 2010.

> NOVY, |. Podnikova kultura a identitd.993.

% 7ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

>’ Tamtiez.

28 NOVY, I. Podnikova kultura a identitd.993.
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Aby sa firemna kult(ra stala silnou, musiisg tieto kriteria:

» pregnantnas — kultdra v podniku musi ndazrozumiténe, jednoznéne a zreténe
definované svoje poziadavky na spravanie pracowniktéusi ugit aké cinnosti su
ocakavaneé, Ziaduce, nevyhnutné, ktoré su este pnj@te v norme a ktoré su neziaduce
a neakceptovaleé. Preto musi ifiremnéa kultdra vytvorend pomerne Siroko a mal by
ju tvorit obsiahly komplex noriem, znakov a hodnét, ktorévadjomne previazané a
pevné. Podnikova kultdra by mala tvwbsystematicky a logicky usporiadany subor.

* rozSirenos — cely subor firemnej kultary by mal Hy¢o najviac zvaSeny a rozSireny.
Kazdy jeden zamestnanec by malt bpformovany o vSetkych zloZzkach kultdry.
Zarover by mali by prvky podnikovej kultdry vidittné a pozorovateé v kazdom
okamihu, situacii a za kazdych okolnosti.

« zakotvenot — znamena rozsah internacionalizacie a identiigk@getkych Standardov

a pravidiel spravani&.

Silna firemna kultdra je w8inou chapana ako pozitivny jav. Z praxe je vSaknué, ze
tak ako pribadaju klady z narastajucej sily orgatnej kultary, tak rastu aj nasledky,
ktoré moézno posudzovaaporne?

2 NOVY, I. Podnikova kultura a identitd.993.
%0 Tamtiez.
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TabuPka 1: Schématické znazornenie prednosti a nedostatk silnej podnikovej kultary

Siln& podnikové kulttra

Prednosti Nedostatky
Jasny a prdtadny poltiad na podnik Tendencie k uzavretosti podnikového
systému
Bezkonfliktna komunikacia Trvanie na tradiciach a nedostatok
flexibility

Rychle najdenie rieSenia a rozhodnutia | Blokacia novych stratégii
Rychla implementécia inovacii Kolektivha snaha vyhnisa kritike
Malo formalnych predpisov, nizSie naroky| Vynucovanie konformity za kazdu cenu
na kontrolu
ZlozZit4 adaptacia novych
Vysoka istota a dévera spolupracovnikov | spolupracovnikov

Vysok& motivacia

Nizka fluktuacia

Znana identifikacia s podnikom a loajalital

Spracované pda: NOVY, |. Podnikova kultura a identitd.993. s. 29

1.3.2 Slaba podnikova kultara

Ak sa zamestnanci neprispésobia a nestotoZniansipami a pravidlami spravania, ide

o slabu podnikova kultdru. Pre organizaciu to &na&si dosah jednotlivych

charakteristik, viac sa preuk&Zu ich individualaeasti a zasadi}.

Slaba podnikova kultira ma nizky vplyv, ktory jelmajavny a pozorovatey. *

31 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
$2NOVY, I. Podnikova kultura a identita.993.
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»S0 slabou firemnou kultirou je spajany aj vznik.taubkultar, ktoré mézu vznika
ako nasledok difuznej firemnej kultury, ktora siph@ ulohu integrujucehdinitela.
Bolo by vSak omylom spajavznik subkultdr len so slabtsu firemnej kultdry.
Subkultdry vznikaju aj v ramci ¥&ich organizénych celkov, ktoré su Struktirované do
Ciastkovych jednotiek. Ich zdrojom méZetbgdliSna funkna Specializacia oddelenia,
osobné charakteristiky zamestnancov — napr. pri fioshkénom zaradeni v rdmci
firemnej hierarchie, ale aj priestorova vzdialehdgemnych jednotiek, k& pri
medzinarodnetinnych firmach moéze déjsaj ku konfliktu narodnych a firemnych

kultar.«®2

1.4 Konkurenéna vyhoda

Pod’a S. Slavika: ,Zakaznik vnima konkdrgl vyhodu z Badiska svojich zaujmov,
ktooré sa nemusia zhodava polfadom konkurujuceho podniku. VSima si a kladie
doraz na cenu, spravidla dava prednoSej cene, oggije kvalitu, vybera si vysSiu
kvalitu a skima podmienky dodavky, dba na kratkymie dodania, rozsiahlés
predajnych a popredajnych sluzieb, dlhodobas doveryhodnas zaruk a iné.
Konkurent skiima rovnaké parametre ako zakazniki@kvojej analyze prenika hlbSie
pod povrch uvedenych parametrov a snazi sa tlesfana elementarnu Urave
konkurergnej vyhody uloZzenu hlboko vnutri podniku alebo rga@dne umiestnend

mimo jeho hranice®

Kladny vysledok¢innosti podnikania je ¥dinou spdjany s dosiahnutim a nasledne
zachovanim konkurénej vyhody. V minulosti chapanie konkute®j vyhody
zvyraziovalo iba niektoré jej prvky jednostrannym spdsob®dio dnes, pri ustanej
zmene a vyvine podnikdigkého prostredia, sa toto tr&we chapanie
konkurencieschopnosti stdva nevhodnym. Konku#ievyhoda sa stava fenoménom,

ktory je energicky, rychly a viaczlozkov.

33 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005. s. 165.

% SLAVIK, S. Strategicky manazmer#009. s. 119.

% Tamtiez.
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Rozborom interného prostredia organizacie moZzntitzis firma ma alebo neméa
konkurergn vyhodu. Interné prostredie firmy tvoria zdrdiéoré sa delia na hmotné,
nehmotné &udské. Hmotné tvoria materialne a fiiaé zdroje, nehmotné su poves
znaka a know-how d’udské znamenaju pet, skusenosti, Sikovntbsa kvalifikacia
zamestnancov. Samotné zdroje su neaktivne a furlgajuo vzajomnej spojitosti. Do
¢innosti su zavadzané spoOsobilasi. Sposobilosti znamenaju schophosganizacie
riadit’ vlastné zdroje a UspeSne ich vyuZsu zlozkou predpisov a zasad, na zaklade
ktorych firma spravuje svoje procesy. Tieto presiky stanovuju, ako a kde sa
vykonavaju nariadenia, aké kultirne hodnoty a nosdnyeSpektované a aka je vhodna
forma spravania vo firme. Patria sem napr. komuwigaystém riadenia alebo firemna
kultara. Zdroje a spoésobilosti majua odlisSny vplya wznik konkuretinej vyhody.
NajidealnejSou formou konkurémej vyhody je kombinacia originalnych zdrojov

s originalnymi spdsobilaami3®

Zlozky konkurernej vyhody su také zdroje a sposobilosti, ktoré omiioti inym
organizaciam v lepSej kvalite, kvantite alebo ¢ rozdielne. Takéto zdroje a
spbsobilos sa ozn&uju ako kméové alebo odliSujuce schopnosti a obe su vydimaa
su podstatou konkureénej vyhody. Okrem tychto vynindaych schopnosti existuju aj
univerzalne schopnosti, ktoré su flexibilné a adbimé, pretoze ich mozno premiestni

do iného odvetvid’

Konkurertna vyhoda nastava pri vhodnych podmienkach, ktgtgavaju odliSnosti
medzi spolénog’ami. Rozdiely medzi organizaciami vytvaraju vlastnich interného
a externého prostredia. Do vlastnosti vonkajSietastpedia patria napriklad zmeny
menovych kurzov, zmeny cien materialu a pod. Tu enddsté konkurena vyhoda
iba vtedy, ké’ zmeny maju odliSné vplyvy na organizacie v dosledth odliSnych
zdrojov a spdsobilosti. R. M. Grant piS€'im je vonkajsie prostredie turbulentnejsie,
tym v&Si bude pdet zmien a vésie rozdiely v zdrojoch a spdsobilostiach podnikav,

teda aj vasi rozptyl ziskovosti v odvetvf?

¥ SLAVIK, S. Strategicky manaZzmeri009.
3" Tamtiez.
% Tamtiez. s. 124.
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V prostredi dokonalej konkurencie sa konkuren vyhoda nevytvara, pretoze sa tu
vyskytuje vé&ké mnozstvo podobne Rkeych spol@nosti, ktorych produkt nie je
rozdielny, je tu vbny tok informacii a neexistuju bariéry pri vstupava vystupovani

z odvetvia. Konkurenieschoprosznika iba v prostredi nedokonalej konkurencie. Na
obchodnych trhoch existujd nedokonalosti ako treérséd néklady, nedokonalé
disponovanie informaciami a systematické trendy vah@ trhovych subjektov.
Vyrobné trhy potrebuji komplikované kombinacie Zdwoa spdsobilosti a tieto zdroje
a sposobilosti su pomerne odlisné. Na zaklade tohpi vSetky podniky jedir@u

kombin&ciu zdrojov a sp6sobilost;.

Pre bezny pristup k rozpoznaniu konkuiregj vyhody je podstatny rozbor interného
prostredia firmy. Posudzuje a kvalifikuje kvalitunanozstvo zdrojov, ako zariadenia,
pristroje,l'udské zdroje a financie. V. menSom rozsahu analyzeignotné wahy, ako

firemna kultdra a systém riaderffa.

Konkurertna vyhoda nezélezi iba od externého prostredia, apjleod dispozicie
vnutorného prostredia firmy rozpozha odpovedéana zmeny vonkajSich podmienok.
Vnimavos na vonkajSie zmeny a rychtb®hlasu je podstatny faktor konkuteej
vyhody. Vnutorné predpoklady vyznamné pre vznikkuoencieschopnosti su inovacie.
Inovacie predstavuju nové produkty alebo nové vgéolpostupy. V SirSej suvislosti

znamenaju aj nové stanoviska k realizovaniu podhiadd

Pod’a S. Slavika: ,Formalnym predpokladom na vznik kamktnej vyhody su
priaznivé externé a interné podmienky. Mozhwegtvorit’ konkuregnu vyhodu zavisi
od vdkosti, premenlivosti a zlozitosti externej zmeng, schopnosti reagovana tieto
zmeny a dinne ich vyuzivd. To znamena komaskor, pruznejSie, rychlejSie a

domyselnejsie ako konkurenfi*

¥ SLAVIK, S. Strategicky manaZzmeri009.
4% Tamtiez.

“ TamtieZ.

42 Tamtiez. s. 128.
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2. KOMPONENTY PODNIKOVEJ KULTURY

2.1 Prejavy podnikovej kultary

V snahe vyhovig pozZiadavkam spotrebita prispievaju firmam ako fixné organizeé
pravidla nazyvané tvrdé komponenty podniku, takzaj méakky komponent¢o je
firemna kultdra. Prejavy organigze] kultiry vymedzil E. Kulhavy do tychto skupin:
» nematerialna manifestacia dovnutra

* nematerialna manifestacia navonok

» materialna manifestacia dovnutra

« materidlna manifestacia navontk.

Nematerialna manifestacia dovnutra— znamena podnikova klimu, a to tehy
vV organizéacii, nielen medzi veducimi pracovnikmnidSie postavenymi pracovnikmi,
ale aj vZahy na horizontalnej Urovni a takisto aj charaldpolaienského kontaktu.
Podstatny je tiez fakt, ako zamestnanci vnimaju ojuswpracu v organizaciigi
vykonavaju svoju funkciu iba kvOli mzde alebo majpytvoreny osobitny wah
k organizacii, vnimaju jej ciele ako svoje a suirsirstotoZzneni. Taktiez je dolezity
postoj firmy smerom k pracovnikom. Na zvySenie wétie vo vémi vel’kej miere
prispieva ako sa v organizacii Siria spravy a akodeleguje pravomoc. Ak ma
pracovnik presne vymedzenu svoju pracu, nema Ziearadovaciu pravomoc, bude si
pripada v podniku nepodstatny a prestane sa zatjimgozitivne uspechy firmy.
VSetci zamestanci by mali Byinformovani o ciéoch firmy, ale aj o tom ako
prispievaju k ich docieleniu. O celom priebehu relalizacie by mali by pracovnici

informovani a mali by ziskamoZnos poveda svoj nazor a napady na ich vyrieseffie.

Nematerialna manifestacia navonok- zalina jednanie organizacie smerom VOrEivo
dodavatéom, spotrebitBbom a verejnosti. Verejnéssacleni na Gzku a SirSiu, do Uzkej

mozno zaradi dodavatéov a finagné institicie. Sirsia verejnosie je s organizaciou

43 CIHOVSKA, V.: HANULAKOVA, E.: LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001.
4 Tamtiez.
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v nijakej obchodnej spoijitosti, napriek tomu je firemu podstatna. Tato zlozka kultary
znamena, ako podnik vnimaju spotrebitelia a okotithet a aké znaky su z tejto
organizacie vysielané. To, ako podnik chapu kliembinkajSie prostredie a obchodni
partneri mozno nazvamidz podniku. Mimoriadne dolezity a podstatny tndjs ktorym
moze firma ovplysova® verejnos, je public relations. Public relations je styk
s verenotou, snazi sa o kladnu propagéciu podniku a poperzépornych a takych
sprav, ktoré by mohli organizacii ublfziTym si chce podnik vytvatia udrzé dobré

vztahy s verejna®u®®

»Rozvijanie a udrzanie dobrého mena podniku jegush PR. Aby mohol podnik tato
tlohu pInt’, musi poznéadreséatov tohto Usilia, ktori mézu snahu podstatrplyvnt’,
pripadne ju af’alej Sirt’. Medzi takychto adreséatov patria:

* zakaznici

» minuli zkaznici

* buduci zakaznici

» dodavatelia vyrobkov a sluzieb

* pracovnici podniku

* konkurencia

* banky

« Statna sprava

* verejno-pravne institlcie

* nadacie

* verejnos.“*°

Public relations je zloZzkou komunikéacie, ktora pdty marketingového mixu. Firemna
kultira zalfina nielen PR, ale aj celd komunikéciu, ktord jezettd z PR, reklamy,
podpory predaja a osobného predaja. Ako priklagivgplia organizacie nkudi mozno
uvieg’ firmu Benetton, ktora je popularnal’aka svojim Sokujucim billboardom. Tie
vzbudzuju kladné aj zaporné dojmy a podnecuju wesdjuvazova nad otazkami, ako
vojna alebo AIDS. Na vytvarani dobrého mena sa diefi@ju iba vrcholovi pracovnici,
ale aj bezni zamestnanci. Tento fakt preukazujerospredaj, pri ktorom na zdkaznika

vplyva spravanie predavajuceho, no taktiez naprosalp vedenia motorového

45 CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZ2001.
“ BOHMER, D.Public relations a podnikova organizasé kultira.1997. s. 8
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sluzobného vozidla zamestnancom. Dobry imidz mo6zemaf dosiahnt]
prostrednictvom mecenaSstva alebo sponzoringu apalkiéad nadobudnutia zlého

imidZu moZno uviesneekologické spravanfé.

Materialna manifestacia navonok— smerom von je produkt najpodstatnejSim znakom
firemnej kultary. Najvasi vplyv na togi sa firme dari alebo nie ma prave produkt. Na
kupujuceho pbésobia aj priestory predajauz je to areal podniku, firemné predajne
alebo vystavné miesta. Medzi prejavy smerujuce makanozno zaradiaj architektiru

alebo odev pracovnikov, ktori st v priamom stykz&kaznikmf?®

Materialna manifestacia dovndtra — predstavuje najma materialne vybavenie
organizacie ako kancelarie, vyrobné haly a bud®pglu s toaletami a vstupnymi
priestormi. Miesto, kde zamestnanci vykonavaju svpjacovnu nagl by malo by
bezpe&né, prakticke, dobre vetrané a osvetlené. Na vigglpdacovnikov vplyva tiez to,
ako sa v danych priestoroch citia, mali by pgkné a pohodiné. Tieto podmienky vSak
nemozno dodrzavo vSetkych organizaciach, a preto by sa firmaansalaai spini’ ich

na zéklade moznosto nalepsié?

2.2 Prvky podnikovej kultary

Cez prvky je podnikova kultdra prejavovana Sirokefrejnosti. Autori nie celkom

rovnako definuju prvky firemnej kultdry, no &inou sa zhodli vtom, Zze za prvky
podnikovej kultury mozno pokladaakladné presveédnia, hodnoty, postoje, normy a
tiez vonkajSie prejavy kultary, ktoré sa nazyvajdetakty hmotnej a nehmotnej
podstaty. Artefakty hmotnej podstaty predstavujzidié prostredie organizacie,
budovy, propagmé materialy alebo produkty. K artefaktom nehmopeajstaty mozno

zaradf’ historky a myty, jazyk, zvyky, ritudly, ceremonjaf

4" CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZz2001.
48 Tamtiez.

4 Tamtiez.

 LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
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2.2.1 Zakladné presvedenia, hodnoty, postoje

Presvedienia (predpoklady) — su to zakorenené presvedia o skuténosti, ktoré
pracovnici vnimaju ako Uplne prirodzené a spravieto predstavy vyjdu na povrch az
v urtitej dobe, najmad zrozhodujucich okamihov existenpiodniku, napr.ludom

v organizacii sa da veralebo naopak!

Pod’a E. Scheina pbdvod existencie hlavnych pressei je v opakovanych a
spravnych metddach pri rieSenkitej ulohy. Ak tento postup zmydnia a spravania
smeroval k Uspechu, zamestnanairgaby’ nasledne presveéeni o sptahlivosti tohto
spésobu rieSenia problému a budd ho viinako realitu. E. Schein vymedzil
presvedenia podia toho,éoho sa tykaju, na tieto skupiny:

* presvedenia, ktoré sa tykaju prezitia a prispésobenigea@iemu okoliu

* presvedenia, ktoré sa tykaju Zeenenia vnutornych procesov

« presvedenia, ktoré sa tykaji podstaty pravdipveka,sasu a'udskych vZahov®

Presvedenia maju tieto zdroje:
« emocionale — nadobudnuté informacie
* rozumove - pocity

« kombinované — tyka sa skusenosti, stvisfosti.

Hodnoty — znamenaju vSetk@o je pre prislusnikov organizacie podstatnéama
vplyv na v@’bu z danych postupai prostriedkov. Maju vplyv na hodnotenie v zmysle:
dobry — zly. Hodnoty jednotlivca znamenajdmu je kladena délezitégre cloveka a
hodnotovy systém podniku predstavuje je doélezité pre firmu ako celok. Su
ozna&ované ako jadro podnikovej kultiry a prostriedok ytrarania. NajdolezitejSie
hodnoty podniku su sag’ou poslania a etického kddexu firmy. Tieto hodnety
smerované ako zamestnancom, tak aj vonkajSiemutrpdas V realite sa mozno

stretn@ s tym, Ze hodnoty, ktoré st manifestované, saotw#iuju s hodnotami naozaj

1 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

2| UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.

3 CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZ2001.
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uznavanymi. Ako dévod tejto disharmdnie mozno ¢izhtakt, Zeclenovia organizécie

s nimi nesuhlasia alebo st manifestované hodnaetgpdpiraciami’

Pri uovani najdolezitejSich podnikovych hodnét by maiganizacia zisti odpovede
na tieto otazky:

* ,Aké sl naSe hodnoty? (analyza)

* Su to hodnoty, ktoré chceme presadzaval’alej? (stabilita)

* SU také, Ze sa k nim hrdo hlasime vzdy a vSaddime sa nimi a budeme sa k nim

hlasi’ aj v krizovych situaciach? (istota}"

Prikladom akceptovanych hodnét je firma Phillip kisir

* ,pravo na slobodu vy

* podpora iniciativy jednotlivca

* tvrd4 praca a neustéle zdokbmeanie

* pritazlivog’ vychadzajuca zo zasluh, nik nema naanitomaticky narok

« vitazit — porazi ostatnych v korektnom bojr®

Postoje a pristupy— postoj je v£ah k utitému ¢loveku, skuténosti alebo rieSenegj
tlohe. K tymto predmetom si prostrednictvom post@soba vytvara hodnotiaci tah.
Ak su hodnoty determinantmi hodnotenia, tak possnjerodukty hodnotenia. Postoj
predstavuje subor obsahujuci kognitivnu, afektianal¢ni zloZzku. Kognitivha zlozka
predstavuje nazory na predmet postoja, afektivodawemaocie k predmetu a@la je
tvorend tendenciou jednania v spojitosti s predmetoostoja. Akna zlozka vSak

vychédza a je ovplyvnena situacitu.

Pristup je tendencia rabveci ugitou metédou. Rozhodujuagnitele, ktoré pésobia na
pristup a jednani&@lena organizacie, su:
» Hlavné povahovérty osoby - jej temperament, lzdby, ustaleny spdsob spravania,

¢ize osobnascloveka.

> LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organiza’ni kultura.2004.

5 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005. s. 158.

* Tamtie?, s. 158.

> LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.

27



» Ocakavanie vlastného Gzitku — Gsudok o to¥n, mbze prispie k nadobudnutiu
prospechu, ocenenia, pochvaly, vplyvu, popularigba vlastného rastu. Predstavuje
vrchna hranicu, na zaklade ktorej jedinec tvarugstny pristup.

» O¢akavanie vlastnej prijafaosti — situacia, pri ktorej eSte nevzniknu vazrab@emy,
pracovnikovi nehrozi vypode ani pa&azné pokuty. Je to spodna hranica utvarajuca
pristup v organizcii.

* Vnutorny vz’ah k zaujmom firmy — oziaje sa ako lojalita. Lojalita vSak neznamena,
Ze zamestnanec je stotozneny s tyioho sa lojalita tyka. Podstatna je Uprimtijos
otvorenos, férovos a akceptovanie zaujmov firmy.

» Sposobilos vykonava pracu, ktor&lovek vo firme vykonavama — znamena to, ze
pracovnik by mal manielen kvalifikaciu a prax, ale tiez dispozicilcedne mysli€ a

senzibilitu pre firemna klim@®

L. Pfeifer a M. Umlaufova ku klasifikacélenov organizacie pristupuju z dvochalisk
a poda ich prejavov, ktoré su interpretaciou ich pristupavonok, ich definuju takto:
» prvé Hadisko sa zaobera klasifikaciou prejavmdi v organizacii pd ich vz'ahu
k zaujmom podniku a zaroiréch spbsobilosti na vykonavanie prace

e druhé Hiadisko definuje Styri druhy na zéklade prejavowrét odrzkatiuja ich
pristupy vo firme?®

Kategorizacia prejavov pracovnikov fadvz’ahu k firme a zaroveich sposobilosti:

» Sovie prejavy — je to pristup Specificky inteligeos’ou, rozvazna®u, stabilitou a
hodnovernoou, no zarovi zaha aj véké poziadavky a poukazovanie na chyby.

o Listie prejavy — vyznéuju sa kvalitnym odbornym Ukonom, nocagne utitou
mierou ziStnosti a nedbveryhodnosti. Pri snahe ohppenie takejto osoby, by sa
nemalo zabudana skuténog’, Ze jej hlavnym zmyslom je najma osobny prospech.

* Owie prejavy — tento pristup je typicky lojalitou, mes’ou a stabilitou. Najdeme
v fiom tieZ nizku davku kreativnosti a iniciativnogiiovek patriaci do tejto skupiny sa
vyznauje nizkou schopnéeu samostatne rigSvzniknuté problémy.

* Oslie prejavy — pristup charakteristicky nevyspginog’ou a nestabilitou a zaroiéu

chybaju schopnosti a spdsobilddti.

8 CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemnfi imidZ2001.
% Tamtiez.
80 Tamtiez.
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Kategorizicid'udi na zaklade prejavov odhgcich ich pristupy vo firme:

* Aktivistické prejavy — su Specifické pre tempesartn osobu, ktord ma rada nové aj
neosvedené veci a neboji sa novych udalosti a poznatkakyto clovek ma tendenciu
jedna prudko, nachadza stale nové postupy nez takég kdar uz uplatnili a je
kreativny. Cudia patriaci do tejto skupiny su ne#tavi, vybusSni a majitazkosti
dokortit rozrobené projekty, najma ak sa im naskytne nktoyy ich uputa.

» Teoretické prejavy — je pre ne prizng poriadok, systematicks spravnos,
opodstatnenas elnog’, zmysluplnog a spojitos. Toeretici radi vnasaju do veci
systém a poriadok. Radi pracuju padstanovenych predléh, ktoré im zjednoduSuju
procesy.Ludia z tejto skupiny maju schopmasudro, pokojne, rozumne a premyslene
uvazova.

* Reflexné prejavy — prdudi stymito prejavmi su charakteristickéty, ako
rozmyslanie, tbanie, skimanie, dumanie a zvaZovanie. Titdia potrebuji Vi ¢asu

na zaobstaranie nevyhnutnych informacii a podrothhaby ich mohli pokojne zvaZzi
Su vémi trpezlivy, ale nerozhodni.

» Pragmatické prejavy — znamenaju pristdplily, uzit@ny a prakticky. Jeho podstata
je v strohej akceptacii toh@o sa neda zmehi Pracovnici s tymto pristupom maju

vel'mi reélne a triezve nazory, ktoré mézwab siahdaz k prizemnosft

2.2.2 Normy spravania

Normy spravania predstavuju neformalne pravidla reacfpy skupiny, ktora ich
reSpektuje, dodrziava a riadi sa nimi za&itych okolnosti. Ide o nepisané zasady a ich
neporuSenie a akceptovanie ma za vysledok odmep giri nedodrziavani pokuty,
ktoré vSak maju hlavne citovy vyznam. PrisluSniaimny sa spravaju negativne a
nenadvazuju Ziadne konakty s tymilenimi, ktori pravidla neakceptuju. Naopak
k takym, ktori zasady dodrzuju, sa spravaju poadia privetivo. Normy spravania
suvisia najma s vykonavanim pracovnych uloh, akaliter prace, promtndsalebo
metdda jednania s klientami. Tykaju sa taktiez spsdoruzumievania v skupine, ako

charakter a rozsah zdienych sprav, ale aj oldlenia v organizacii. Pravidla v skupine

1 CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZ2001.

29



su pre podnik viemi rozhodujuce a podstatné,éuji spravanie, ktoré je alebo nie je
prijate’né. Normy usmeiuji kazdodenné vystupovanie a konanie zamestnaAcov.

2.2.3 Jazyk

Jazyk, ktorym sa vo firme hovori odzrKage uznavané hodnoty a presvedia
organizacie, charakter ¥ahov medzi pracovnikmi, odvetvitnnosti a ma viky vplyv
na porozumenié&i harmonizaciu vnutri podnikiClenovia organizacie mdzu pouzivané
vyrazy chapgé rovnako,¢o im uahtuje komunikaciu alebo im neprikladaju taku istu
dolezitos a vtedy vznikaju nezhody a rozpory. Rovnaké vnimammyslu a

vyznamnosti pojmov odréZa znaky silnej podnikougjry

Viac-menej vSetky organizacie maju svoj zargonykie prizngny pre rovnaky Styl
Zivota zamestnancov z tej istej pracovnej skuphg.zaklade Zargonu sa diferencuju
prislusnici skupiny od jej ®&enov, ktori by si ho mali osveji Napriklad firma
Mc Donald’s Skoli svojich zamestnancov na tzv. Hargbrovej univerzite a vravi sa,
Ze lojalnym pracovnikom preteka v zZilachtp. Pri medzinarodnych organizaciach je

podstatné stano¥jednotny firemny jazyR?

2.2.4 Historky a myty

Historky - su to prihody, ktoré sa kedysi vo firme naozitwali. Sice sa zakladaju na
pravdivej udalostifudia ich odliSne vykladaju a tak sa ich vyznam nuokoét liSi. Sa
chapané ako ukazovétpresvedeni, hodnot a pravidiel firmy, ale aj nasledkov iph

neresSpektovani. Tieto pribehy su pre pracovnikowzplmlémovo a rychlo

2 LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organiza’ni kultura.2004.

83 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.

64 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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zapamatatmé, emocionalne puatavé, a preto su podstathym wkéfom jej

manifestacié?®

V historkach sa zvw#a nachadza vzor, ako by mildia dodrziavé pravidla alebo ako
by mali byt vSetci spdsobili posuvasa dopredu a podobne. Napriklad v organizacii
Sony sa odovzdava prihoda ako dvaja pracovnici lpidsoAfrike a ako zneli ich
oznamy na centralu. Prvy obsahuje vyroRudoch v Afrike, ktori nenosia topanky, a
preto nie je nijakd moznosna predaj. V druhom naopak pracovnik zvestuje o
vybornych prilezitostiach na odbyt, pretoZe niktem@ topanky. Uvedend historka
ukazuje na viky rozdiel nazorov a pdadov dvoch pracovnikov na totoZznu udélos
Postoj druhého je ukazkou podnikovej stratégie Sgapit’ to, ¢o druhi nerobia, vidig

prileZitos’ tam, kde ini stracaju nade™

Myty — znamenaju spOsob prerfigia alebo interpretacie, ktoré odzrkajd
pozadovanéi nepripustné spravanie v podniku. Mytom vSak ch@@na podstata. Ich
existenciu moznolada v tom, Zeludia chcu a potrebuju iemu vert’. Vyskytuju sa

aj vo forme prihod a udalosti, no na rozdiel oddmnisk, ich obsah sa nezaklada na
realite, je fiktivny. Myty mézu by pouzité aj ako opodstatnenie a ospravedinenie
urciteho egoistického a neetického spravania, naptikiéatovée diferencie, ktoré
nadriadeny moéze podlazmytologickym dévodom nevyhnutnosti Specifickyctatosti

pre ukitl pracu, aj ké to nie je pravd&’

Myty vo vztahu k podnikovej kultdre plnia tieto ulohy:

* selekcia — viba z existujucich moznosti spravania

* manifestacia — zvyraznenie vybratej mozZnosti

» spOsob realizacie — su¢itgm manualom na spravanie vo forme neoficialneho
predpisu

« zdévodnenie a objasnenie — vybratej moZnosti rélana spravanie’

% LUKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organiza’ni kultura.2004.

% ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005. s. 159.

®” LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.

%8 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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Myty velakrat reprezentuju aj celé skupiny hodnét, ktorériak bolo vémi tazké a

tasovo komplikované uplathbsobitne®®

Taburka 2: Myty a hodnoty

Mytus Hodnoty
Sedime na jednej lodi otvorenos, rovnos, 'udskos, tolerancia,
kooperacia, solidarita, prispésobenie
Na kazdom zalezi hierarchia, fantazia, individualis, aktivita,
orientacia na uspech, osobna guraz,
sebapresadzovanie

Spracované pda: NOVY, I. Podnikova kultura a identitd.993. s. 51.

2.2.5 Zvyky, ritualy, ceremonialy

Zvyky, ritudly a ceremonialy si nemenné modely sanéa, ktoré su v podniku
akceptované a zdiané. Podporuju bezproblémovy chod podnikovych moce

utvaraju pevné a stale pracovné podmienky a redukoichybnosti zamestnancov.
TaktieZ utvaraju predpoklady na vytvorenie vlasindjviduality pracovnikd?

Zvyky — najbeznejSim prikladom zvyku su vigné veierky alebo narodeninové
oslavy. Maju vyrazny &nok na integraciu podniku, a preto su usporiadavaajma

v organizaciach s nizkym pmm zamestnancov. Patria sem aj zvyky sulvisiace s
odchodom do déchodku a povySenim zamestnanca,jé&gutgcovnik obdarovany alebo
sa organizuje oslava a tieto zvykfatuju zmenu jeho spotenského postavenia. Ako
dalsi vzor mozno uvigs zvyky aplikované pri rieSeni zavaznych udloh, napr.
zoskupovanie po kancelariach pri preberani doletiitgtazok, vyniméné porady a
podobnée’?

Ritudly — znamenaju to isté ako zvyky (formy konania vamigacii), ale naviac maju

symbolicky vyznam. Uskutéuji sa na Specifickom mieste, v konkrétndiase a

®9NOVY, I. Podnikova kultura a identita.993.

0ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

" LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.
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obsahuju formy spravania, ktoré su v tento momegartzaciou predpokladané. Ako
priklad mozno uvids ritual pozdravu alebo dorozumievacie ritudly vwatié pri

stretnuti zamestnancov odliSnych postaveni, kfad®m vyjadruju aka je ich pozicia
vo firme. UKité organizacie maju Viy pacet ritualov, ktoré musia nigpresnu formu a

su in&titucionalizované, ide napr. o ritualy v agbnych silach. Za ritdly sa povazuje aj
hlasovanie na rokovaniach alebo periodické avizievaracovnikov o stave v oblasti
ich pbsobenia. Ritualy zaigju uplahovany systém pravidiel v organizacii. Opak

ritudlov je tabugo znamena nedovolené konaffie.

TabuPka 3: Ritual — schvdovanie ronej uzavierky

Ritual Celé generacie sa v malej rodinnej firme tradovale, r&na
zavergna sprava o hospodareni firmy je rodinnym tajonstvo
Aby vSak bolo zakonom¢dinené zadasa kazdy z akcionarov sa
mohol so spravou zoznamimal J.K., poradca firmy, doveru
rodiny a jeho ulohou bolo na schddzi akcionaroy d& nej
nahliadnd. AvSak vé&mi obratne, rychlo a iba zbezne, skér ako
zmizla v poslednom 3ufliku jeho pisacieho st@lasom bolo treba
nieka’ko kopii, tie vSak boli &islované a po schodzi ihdieg
stiahnuté spa

Norma spravanialba c¢lenovia rodiny a poradcovia mbézu spravy kediak

analyzové.

Hodnota Utajenie vSetkych zalezitosti, ktoré sajtjhospodarenia firmy, je
vel'mi délezité.

Zakladna téza Nikomu z vonku sa nema dovetova

Spracované pda: NOVY, I. Podnikova kultura a identitd.993. s. 53.

Ceremonialy — su dokladne organizované vynitneé oslavy, ktoré sa usporiadavaju pri
mimoriadnych prilezitostiach. Su doélezité na uperanie firemnych hodndét, uznanie
kladnych vysledkov pracovnikov a vyzdvihnutie pdamiych hrdinov. Ceremonialy su
vlastne podujatia na pes’ firemnej kultlry, ktoré pozostavaju z citovo siby
prejavov. Pre zamestnancov l'akrat znamenaju tieto udalosti kg zazitok a

podporuju ich kreativitu a stotoZnenie s organiaad?

2 LUKASOVA, R.; NOVY, 1., et al.Organizani kultura.2004.
B LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.
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2.2.6 Hrdinovia

Najma na zé&iatku 80. rokov minulého stoé@ bol vyzdvihovany vyznam hrdinov ako
podstatnych elementov kultary. Vé&snosti je im tiez kladena ditd dblezitos,
pretoze pre ostatnychélenov organizacie su hrdinovia stelesnenie hlavnych
podnikovych hodnét a vystihuju ich tieto funkcie:

* potvrdzuju realnasdostupnosti Uspechov pre vSetkych pracovnikov

* poskytuju vzorové spravanie

* zavadzaju vysoké normy vykonov

» symbolizuju podnik externému prostrediu

» zachovavaju a podporuju vynigms podniku

« podnecuiju pracovnikov k aktivifé.

Hrdinovia ako Henry Ford alebo TomastBaa tzv. rodia a ich vyninminog’ méze ma
vel'ky dosah aj nad’alSie generaciddalsi hrdinovia s tzv. sitdai a moze o hrdinu
mesiac&’i roka. Ak podnik neméa oba druhy hrdinov, mal bly &m produkoua a to
napr. ocaovanim zamestnanca roku. Zamerna tvorba hrdinok s8asebou prinasa aj
hrozbu vyberu hrdinov z nespravnych pracovnikoli.dspevovanie vSak méze tnza
nasledok pokles snahy ostatnych zmestnancov, kierisu rovnakych vysledkov
schopni. V organizéaciach, kde je zadkladom timodamoze maprodukcia hrdinov

brzdiaci &inok.”

4 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
® LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.
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2.2.7 Firemna architektlra a vybavenie

KedZze v sdasnosti sa zakaznici na trhu rozhoduji najmd naaadékimidzu
organizacie, ta musi vynald@zZzzvySeny zaujem o vonkajSi vyzor a zariadenie budov
Tento element je délezity nielen v suvislosti skaj8im okolim — vytvaranie imidzu,
ale tiez smerom dnu — tvorba identity firmy. BudowpZu md pre ¢lenov organizacie
funkciu znakov, spolknych symbolov, mézu firmu robivynimatnou oproti ostatnym
organizacidm, moZzu signalizavvhistoriu aj tradicie, napr. banky a mézu’ lmprazom
komfortu, jednoduchosti alebo ich kombinacie. Midiee vybaveni€asto odzrkatlje
uznavané hodnoty firmy. V niektorych podnikoch péela znana disharmoni&o sa
tyka vybavenia kancelarii nadriadenych a podriadengamestnancov, inde su
kancelérie vSetkyclilenov organizacie na rovnakej urovni. Uvedend rodtog’ je

vyjadrenim rozkného obsahu kultary v organizacidéh.

Zakladné presvegnia, hodnoty, postoje, normy spravania a artgfaidterialneho aj
nematerialneho charakteru st komponenty, ktoréspmedju obsah firemnej kultdry.
Teoreticka vedomas uvedenych prvkov ma pre veducich zamestnancovtipkgk
zmysel vo vyznamnych a spolu suvisiacich aspektdetvky firemnej kultdry si
vyZaduju, aby sa na ne pozeralo ako na:

e zasadné Strukturdlne a fumé zlozky firemnej kultdry, @aka ktorym mozZno
vykreslit' a ozrejmf uréitt skut@nog’

» ukazovatée obsahu kultary uzitmé pri pozorovani, empirickom skumani,
rozpoznavani a vyhodnocovani obsahu firemnej kyltar

« prostriedok $irenia a budovania kultary firfly.

® LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.
" Tamtiez.
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2.3 Funkcie podnikovej kultary

Odbornici sa celkovo zhodli na definicii tychto kere podnikovej kultary:

e zaig'uje kontinuitu — silna kultdra predstavuje akcepiue a zdiBanie zaujmov
organizacie, hodnot a pravidiel fdenmi a ich postupenie novym pracovnikom.

* umoziuje a zjednoduSuje harmonizaciu a kontrolu v orzgii - na zaklade suladu
v reSpektovani pravidiel spravania vSetkymi alefitsmou pracovnikov, sa organizacia
zjednocuje a je podstatginitel’ pri zabezp&ovani Zelatelného spravania pracovnikov.
* minimalizuje konflikty v podniku — napriek tomide vo vékych organizaciach sa
nachadzaju subkultary, &itd kultira zvyajne prevlada. Ak je primerané silna, potom
podporuje ucelendorganizacie a je tyfo organizaciu zlkuje a zjednocuje.

* minimalizuje pochybnosti pracovnikov a p6sobiicla spokojnos — uz v obdobi
aklimatizacie pracovnici Z&naju pozorové a chapé skut@&nogs’ v harmonii s kultirou
organizacie. Prispdsobuju sa a prijimaju za svasady spravania, Zigu aké
spravanie je akceptované a aké uz nie, a to zneidujpeistotu.

* je pr&inou motivacie — pracovnici nie su ¢&nou stimulovani iba externymi
impulzmi, ale aj tym, Ze svoje zamestnanie pokiadea vyznamné, identifikuju sa
S nim a vnimaju sa ako&® organizacie.

» ak je kultdra silnd a obsahovo relevantnd, jekkoerntnou vyhodou — takto vytvorené
kultdra posinuje potrebnu sudrZzntsivazovania a chapania v organizécii, zosuladenie
a kontrolu, je pkiinou motivacie a spokojnosti, a teda tiezc¢pou efektivnosti
organizacie. Ide o vyhodu, ktora jel'wa dblezitd a podstatna, ktoru je komplikované,

ak nie nereélne napodobra ktor nemoZno ziskaa kratkesasové obdobié®

8 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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2.4 Determinanty podnikovej kultary

Determinanty firemnej kultlry su vlastnosti a ukeaia’e, ktoré ju zné&ne ovplywuju.

Na jej utvaranie a zmenu pdsobia najtodia, no taktiez mnohdalSich podstatnych
¢initelov, ktoré mozno Kkategorizoana zaklade rdéznych aspektov, z ktorych
najdélezitejSi je ich pévod. Na zéklade pévodu gatzujeme tiet@initel'e na interné a
externé. Povod vnatornych mozntada’ v organizacii a vonkajSig&nitel'e ovplywiuju

organizaciu zvonkd®

Taburka 4: Determinanty podnikovej kulttry

vonkajSie vplyvy vnatorné vplyvy

* trhové pozicia * histéria podniku
* rychlog’ spatnej vazby trhu - - vplyv zakladatka

konkurenti - vek podniku
« charakter kultar vyssich stiiqv - etapa vyvoja

- dejiny  vel'kos’ podniku

- ndrodna mentalita * majetok podniku

- kultara materského podniku * pravna forma podniku

« geograficka dislokacia — regionalne | ¢ predmet podnikania

vplyvy - miera ziskovosti
» ekonomicky systém * pouzivané Struktary a procesy
* socialny systém » dominantna technologia
* politické preferencie * stratégia podniku
* legislativa * spOsobilos a zaujmy riadiacich sil
* ekoldgia (kvalita riadiacich impulzov)
* Urover vedy a vyskumu v odbore » zamestnanci

podnikania - mentalita

- vzdelanie

- postoje k rastu

Zdroj: CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZz2001. s. 54.

" CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZ2001.
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Existuje aj mnoha’alSich Wadisk, napriklad:

* hmotné determinanty — materialne vybavenie oafaie

* nehmotné determinanty — priority manazerov, vikstv

« ovplyvnite’né determinanty — kvalifikacia pracovnikov, pra¥oama organizacie

« neovplyvniténé determinanty — dizka existencie organizaciegréanentalit4’

8 CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidZ2001.
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3. TYPOLOGIA PODNIKOVEJ KULTURY

Co najviac napoméaha pozorurikultire organizacie, je typologia podnikovej kuyt
Kultdra organizacie je produkt dlhého historickélyooja. Tento vyvoj a jeho vysledok
bol ovplywiovany lrudskym rozhodovanim a jednanim. Padejto charakteristiky sa
vSak nedaju odhadridhospodarske doésledky jednotlivych typov prejavaenine]
kultary. Z toho dévodu je potrebné definévigpologiu podnikovej kultary na zaklade
adekvatnych Fadisk®

Zmysel doposiadefinovanych typoldgii podnikovej kultiry mézetby
« teoreticky — ziguje zvytajné obsahy podnikovych kultar
e prakticky — pomaha manazérom porovrtava@bsah ich podnikovej kultary so

zvyajnymi vzormi, ktoré sa vyskytuja v realité.

3.1 Typologia vo vrahu k organizatnej Strukture

3.1.1 Typologia R. Harrisona a Ch. Handyho

Prva publikovanu typoldgiu skonstruoval Roger litain, ktory definoval Styri hlavné
druhy podnikovej kultary a nazval ich kultira mokiulttra roli, kultdra aloh a kultara
0s6b. O niekiko rokov neskér na neho nadviazal Charles Handyykiento namet
rozvinul vo vZahu k organizénej trukttre podnik®?

Kultira moci (the power culture) — hlavnu funkciu ma osoba @lesoby v centre
podniku, ktoré cell organizaciu riadia. Aplikuje sanej malé mnozstvo zasad a je

zaloZzena na komunik&cii. Riadenie funguje skér éklarle vplyvu ako oficialnych

8- CIHOVSKA, V.; HANULAKOVA, E.; LIPIANSKA, J. Firemni imidz2001.

8270ORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultdrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

8 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.
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procesov a logiky. Firma aj vSetci zamestnanci saugzuju na zaklade vysledkov,
prostriedky Waka ktorym ich dosiahli nie su podstatné. Kultiracmje silna
a flexibilna a je schopna prispostlsa pripadnym zmenam alebo rizikam. Vyhovuje
jedincom, ktorych prioritou je vodcovstvo, vplyvnadvlada. Ostatné osoby ju
pokladaju za tvrdu a drastickd, no napriek tomusperujicu. VEKos’ prosperity vSak
stoji na tom, aki’udia pdsobia v centre organizacie. Typickym pri@taduvedenej
kultary je kultara vékych zlatineckych organizacii, finamych organizacii alebo

rodinnych firiem3*

Kultdra roli (the role culture) — prevladaju v nej predpisysady, normy arozum.
Predpokladané spravanie zamestnancov je presrma/etenpopisom pracovnej napine,
vytyéenim kompetencii a pravidiel. Vedenie podniku usmer ariadi nizSie
organiz&né Urovne a prave na nich je zaloZzena uspédimosy, predovSetkym na ich
¢innosti a odbornosti. Zamestnanci sU obsadzovanifutdcii najméd na zaklade
schopnosti zvladntudané role. Vysledky nad ramecceného popisu prace nie su
Ziadané ani potrebné. Téato kultdra je prosperujimiana na prognozovditeom trhu,
tam, kde su ustalené, nemenné podmienky, dihyrijvoyklus produktov a kde rozsah
odbornosti je rozhodujucejSi ako inovacia. Kultiodi sa vyznauje neschopnasu
rychlo odpovedé& na zmeny.Cudom ponuka prilezitas profesionalneho rastu bez
riskovania, no nie je vhodna pre osoby zamerandosahnutie moci. Tato kultara je
povazana za z¥gjnu kultaru Statnej spravy, ozbrojenych sil, batdbo komeamych

firiem.8®

Kultdra uloh (the task culture) — zameriava sa na ulohy a ptpjéioré musia bty
uskut@nené. Vrcholové vedenie je orientované na dosadievaompetentnych
pracovnikov do jednotlivych Gloh a zabezpeanie zdrojov na realne plnenie tychto
tloh. Tato kultira sa prejavuje najma orientaci@u uwysledky, identifikaciu ci®v
jednotlivca s skupiny a ¥ahy zaloZené viac na Specifikacii a efektivite, akopozicii

a veku. Kultara uloh je najuspesnejSia v podmiehk&de je podstatna rychla reakcia

na zmeny, kratky Zivotny cyklus vyrobku, ke Usilie ostatnych firiem o uplatnenie

8 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.
8 Tamtiez.
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a cennejSie ako rozsah odbornosti je tvotivesnimavos. NagastejSie sa kultdra uloh

vyskytuje v reklamnych agenturadfi.

Kultira os6b (the person culture) — stredom pozornosti je tingdtvec. Vyskytuje sa
napr. tam, kde sa t&ité osoby (pravnici, lekari) ztiia a delia si spokné vydavky.
VSetci prislusnici su nezavisli, slobodni a nikem@& hlavné postavenie. Aj napriek
tomu, Ze uvedenu kultdru neupiate ve’ké mnozstvo firiem, je i@ jednotlivcov, ktori
jej davaju prednas Ako vzor mozno ozr@t vysokoSkolskych profesorov, ktori
preferuja kultaru osob, ale figuruju v kultire roRobia to,co musia aby si zachovali

miesto v organizacii, ktora je vdak iba zaklagre rozmach svojej kariéry a pridtit.

Napriek tomu, Ze Harrisonova/Handyho typologia jesiiasnosti pokladana za
v podstate zastarall, je to vychyrena typologiarékivo svojontase zohrala délezitl
rolu. Velkou mierou napomohla k preslaveniu problematikyrikalej kulttry®®

3.1.2 Typoldgia F. Trompenaarsa

Typologia, ktoru zostavil Fons Trompenaars je zat@Z na dvoch dimenziach:
orientdcia na ulohy verzus orientacia nataly a hierarchia verzus rovmos
Z kombinacie tychto dimenzii definoval Styri drukultary, ktoré nazval rodina (the
family), Eiffelova veza (the Eiffel tower), riadersdrela (the guided missile culture)

a inkubator (the incubator cultur®).

Fons Trompenaars je povestny hlavne skimanim kémcepadenia v réznych
narodnych kultirach. Domnieva sa, Ze v roznychikhah s rdznymi vlastnéami

narodnej kultiry bude odliSny vyskyt tychto typosdmikovej kulttry. Preto zrealizoval
vyskum v dvanastich krajinach a odhalil, Ze vorké& Britanii a v USA je najviac

uprednostovana kultira riadenej strely, v Spanielsku a vanEtizsku rodinna kultdra,

8 LUKASOVA, R.;: NOVY, L., et al.Organiza’ni kultura.2004.

8" LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.

% Tamtiez.

89 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

41



vo Svédsku kultdra inkubatora a v Nemecku je tdelif/a veza. TaktieZ skonStatoval,
Ze malé podniky maju sklon ku kultare inkubatoreuliiire rodiny a véké ku kultdre

riadenej strely a Eiffelovej veZ8.

Taburka 5: Charakteristika Styroch podnikovych kultar

Rodina Eiffelova veza Riadend strela Inkubator
Vzt'ahy medzi rozptylené veahy | Specifické dlohy | Specifické tlohy | rozptylené,
zamestnancami | v rAdmci celej v jednom v kybnetickom spontanne wahy,
organizacie, na mechanicky systémego sluzi | ktoré vznikaju
ktoru je jedinec fungujucom na dosiahnutie z kreativneho
viazany systéme spolainého ciéa | procesu
s potrebnymi
interakciami
Vzt'ah k autorite | status je status je status je status je
pripisovany pripisovany dosahovany dosahovany
osobam, ktoré st | nadradenym prostrednictvom | jednotlivymi

otcovské a viEmi

Uloham, ktoré su

¢lenov

osobami, ktoré su

mocné diStancované projektovych najkreativnejSie
a vzrahuju sa na | skupin, ktori a imponuju
moc prispievaju ostatnym
k dosiahnutiu
stanoveného cfa
Postupy myslenia| intuitivne, logické, problémovo procesovo
a ufenia v3estranné, analytické, orientované, orientované,
lateralne vertikalne profesionélne, kreativne, ad hoc,
a koordinujuce a racionalne Ucelové a inSprativne
chyby efektivne disciplinované
Vztah k Pud’om | ¢lenovia rodiny Tudské zdroje Specialisti a spolutvoritelia
experti

Cesty zmien

otec meni cesty

zmeny pravidiel
postupov

azmeny postupov,
ked’ sa zmeni cieé

improvizacia
a odsuhlasovanie

Styly motivacie
a odmaiovania

spokojnos, ked’ je
jedinec offubeny
a reSpektovany

povySenie na
lepSiu poziciu,
zodpovednejsSie
ulohy

peniaze alebo
dovera za vykony
alebo problémy,
ktoré jedinec

U¢ag’ na novom
vytvarani
procesov

vyriesil
Kritika a rieSenie | zachova tvar kritika je len konstruktivna, | aj kreativna
konfliktov druhého, obvinenim Ulohovo myslienka moze
nemoznos iracionality orientovana byt vylepSovana
prehratia kritika, (prizn& si

mocenskej hry

chybu a rychlo ju
odstrant)

Zdroj: ZORKOCIOVA, O.Corporate Identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné
dimenzie Corporate Identit2005. s. 169.

%0 ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultirnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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3.2 Typoldgia vo vrahu k prostrediu

3.2.1 Typologia T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Pod’a Deala a Kennedyho na podnikovu kultdru najviasopd prostredie, v ktorom
organizacia vykonava svojinnog’. Na z&klade tejto domnienky realizovali vyskum
v stovkach organizéacii a v savislosti s vplyvom giredia uviedli Styri typy kular, a to
kultara drsnych chlapcov, kultara tvrdej prace,tlrd stavky na budicnbs procesna
kultara. Toto rozdelenie je definované na zakladectl Hadisk trhu. Prvym je miera
rizika, ktora suvisi ginnog’ami vykonavanymi podnikom a druhym je rychigpatnej
vazby zo strany trhigo znamena rychlégeakcie n&innog’ podniku®

Kultdra drsnych chlapcov (the tough-guy, macho culture) — hlavna tlohudbravaja
individualisti, ktori vykonavaju svoj@innog’ v podmienkach M&ého rizika, avsak v
krdtkom ¢asovom obdobi vyZaduju spatni reakciu o vysledkeebjej cinnosti.
Clenovia tejto kultiry nechcu pracava time, ale tGzia byhviezdami. Hviezdami sa
moZu std velmi rychlo, ale tak isto rychlo mézu aj skoth Tento typ kultary existuje

najméa zabavnom priemysle alebo v reklathe.

Kultira tvrdej prace (the work hard, play hard culture) — vyskytuje sa
v organizaciach, ktoré uskuituju svoje aktivity pri nizkej miere rizika a spatre@akcia
trhu je vémi rychlad. Podstatna tu je aktivita, vlastny podretativita a kolektivna
spolupraca, no zarouej rozptylenie a zdbava. Hviezdami s najuspespegélajcovia
alebo robotnici, vysledky sa meraju jadnnozstva, nie kvality. Kultlra tvrdej prace sa
vyskytuje v predajnych podnikoch alebo podnikociemiovanych na podomovy predaj
ako napr. Avon. TieZ saiou mozno stretrtivo firme McDonald’s’®

' LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zina. 2010.
2L UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
% Tamtiez.
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Kultira stavky na budidcnost’ (the bet-your-company culture) — je typicky pre
organizacie, ktorych rozhodovanie je uskuitované za vigmi velkého rizika a spatna
reakcia vémi pomala. Investicie su mimoriadnelké, no trva dlhé obdobie, kym
organizacia pride na tgj bola aktivita ziskova alebo nie. Tato kulturavieodna pre
pracovnikov, ktoré uznévaju autoritu, timovu pracsu si vedomi, Ze pracovny postup
je zdhavy. Kultira stavky na budlcriosa vyskytuje napstejSie v naftarskychi

leteckych organizaciach alebo v organizaciach zapbemi sa vyskumont’

Procesna kultara (the process culture) — nachadza sa vo firmachgéksa typické
nizkym rizikom a skoro Ziadnou spatnou vazbOlenovia organizacie sa zameriavaju
viac na to, ako veci robia, nez na to, ako ichaoMedzi prvky vystihujluce tento typ
kultary patri bezchybny priebeltinnosti, rozvaznas a orientacia na makosti
a detaily. Kultdra je uspesna v ustdlenom, nemenagredpovedafeom prostredi.

NajcastejSie ide o kultiru bank alebo $tatnej spravy.

3.2.2 Ansoffova typoldgia

H. I. Ansoff vymedzuje typy podnikovej kutliry nakiade toho, ako podnik reaguje na

poziadavky prostredia. Definoval typologiu podnikpkultary takto:

« stabilnd (the stable culture) — je charakteristicka pre vet@/firmy, zamerané na
minulog’ a ktoré pri svojefinnosti nepodstupuju Ziadne riziko

« reaktivna (the reactive culture) — vyskytuje sa v uzavretgpbla:nostiach,
zameranych na pritomnba suhlasiacich s minimom rizika

* anticipujuca (the anticipating culture) — ak sa firma zameriaggritomnos, ale v o
trochu vé&Som rozsahu prijima riziko a je sposoliiastkovym zmenam

* preskimavacia(the prospecting culture) — ak je firma extravesio&, zamerana na
pritomnos aj buddcnosa prijima riziko aj zmeny v pomernelkem rozsahu

* tvoriva (the creative culture) — ak je spéitmg’ znane extravertovang, zamerana na

budlcnos a riziko je preiu prirodzeny a vdedny jav.

* LUKASOVA, R.; NOVY, I, et al.Organizani kultura.2004.
% LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.
% Tamtiez.
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3.2.3 Typologia R. E. Milesa a C. C. Snowa

Miles a Snow definovali typologiu podnikovej kuljipod’a toho, ako sa organizacia
prispbsobuje vonkajSiemu okoliu a spolu s obvyklystrategickym spravanim
prihliadaju aj na vplyv internychiinitelov na obsah kultdry. Vymedzili tieto tri druhy
podnikovej kultary:

» prieskumnik (the prospector) — je sp@ioos’ neprestajne sa snaZiaca tfiave
moznosti na trhu a vyvifanové produkty. Stratégia takejto organizacie jst ra
hlavnymi odbormi su marketing a vyskum.

« obranca (the defender) — zameriava sa na UZ&s trhu a ma zaujem pritiahtistalu
skupinu klientov. Je tu upkadvana stratégia diferenciacie a nizkych nakladogdai
najdélezitejSie odbory patri ekonomicky a vyrobuipor.

« analyzator (the analyzer) — znaatuje kombinaciu dvoch uz uvedenych typov. Snaha
0 pevnos a stalos, ale aj o dynamiku a vyvoj, a to&snym rozsSirovanim novych
produktov a trhov a popritom zachovanim pevnej adiké vyrobkov a klientov.

Dominantné odbory st marketing a aplikovay vyskurebou?’

3.2.4 Typologia R. E. Quinna a jeho spolupracovniko

Typologia podnikovej kultary, ktora rozvinuli Rolidg. Quinn, Kim S. Cameron a ich
spolupracovnici, je zalozena na ,modele superiadiddn6t, ktory sformovali
B. Quinn a J. Rohrbaugh. Hlavnymi dvoma dimenzidwmbinaciou ktorych vytvorili
Styri typy podnikovej kultary, su flexibilita versukontrola a interné verzus externé
zameranie. Vysledné kultiry pomenovali ako kultkdanova, hierarchicka,
adhockraticka a trhova. VSetky uvedené kultary gpické ci¢mi, ktoré chce
spola@nog’ dosiahnd, a nastrojmi, ktorymi ich chce ziskaTie znamenaju tretiu

dimenziu, ktora je obsiahnuta v jednotlivych kudtcin®®

" LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina.2010.
% Tamtiez.
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Klanova kultara (the clan culture) — je to kultdra, v ktorej sa qmenici stoto#uju
s cidmi a hodnotami, vladne tu rodinné prostredie, titn@polupraca, tradicia a
loajalita. Prosperita je hodnotena na zaklade éiema vnatornej klimy a starostliivosti

o zamestnancov. Klienti st chapani ako partiieri.

Hierarchicka kultara (the hierarchy culture) — tato kultura kladie déragma na
dodrziavanie procesov a pravidiel, bezkonflikinpdlspol@nosti a stabilitu. Prosperita
je chapana ako bezproblémovy priebeh dodavok, @rganov a uloh & najmensie

vydavky %

Adhockraticka kultara (the adhocracy culture) — znamena dynamické a ikreat
prostredie, kde pracovnici podstupujurke riziko. Organizacia chce stale vytvara
nové a jedinéné vyrobky a sluzby a upiatje experimentovanie a inovaciu. Dblezita je
aktivnog, val'nog’ a samostatn@s Za prosperitu sa povazuje adaptovanie na zmeny

v prudko sa meniacom prostredf.

Trhovéa kultira (the market culture) — je typicka pre firmy zamerama vysledky.
Zamestnanci su sazivi a ich hlavny zaujem je dosialintiel. Nadriadeni Ziadaju od
pracovnikov vynikajuce vysledky, su nekompromisrvii. Prosperita je hodnotena

v stvislosti s dosiahnutim trhového podielu a pkiem na trh'%?

Tejto typoldgii je v poslednom obdobi venovanalkée pozornog vyskumnych
pracovnikov a je to typologia v poslednych rokoejvyuzivanejSia, najcitovanejSia a

tie? najskiimanejsig>

% LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrina. 2010.

190 Tamtiez.

101 UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
102) UyKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. 2010.

103 Tamtiez.
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3.3 Typoldgia vo vrahu k faze vyvoja podniku

3.3.1 Fazy Zivotného cyklu pota L. M. Millera

Pod’'a L. M.. Millera prechadzaju vSetky podniky isty8tadiami vyvoja a p@s tohto
procesu nastavaju obdobia vitality a vzostupu aobladpoklesu a dezintegracie. Autor
definoval Set faz cyklu a pomenoval ich pbta Stylu riadenia typického pre jednotlivé

fazy 104

Faza Proroka: inSpiracia a inovacia— organizacia je na gatku a zakladatesvojimi
predstavami a zamermi motivuje né&kg paet privrzencov. Ti pracuju Sestidsodin
denne, no nie je to pre nich praca, ale vytvaranieskuténovanie svojej jedinaej
Sance. Zakladafesa snazi najsnvestorov, pretoZze ma malo prostriedkov, pradoawi
aj klientov. O svojich viziach sice informuje zatmesicov, aj si vypéuje ich nazor, ale
nesnazi sa o Ziadnu zhodu, firmu vedie iba Prokbkrganizacii nevladnu nijaké
pravidla ani systémy. NajdolezitejSi predpoklad vipa zamesntancov je vysoka

flexibilita. 1%

Faza Barbara: kriza a dobyvanie— organizacia je eSte v dlhoch. Ak chce zlépSi
Svoju poziciu na trhu, musi si vybuddvaobré meno, a preto sa zameriava najma na
sluzbu a na zakaznika. Chod podniku je uskideany pod neustalym stresom a vladne
viom elan a entuziazmus. Barbar plne realizuje nmy§lieProroka. Su uplabvané
systémy, no popisy prace eSte neexistujd, a pnetoognici vykonavaju niekedy viac
tloh. Prvorada je disciplina a flexibilita pracokow. Firmu vedie Barbar sam. MoZe sa
sta’, Ze svojim vodcovstvom Barbar Zhnimotivaciu a tvorivos 'udi a riskuje stratu
vynikajucich zamestnancov. Tdj sa rozvoj organizacie v tejto faze zastavi, Zavis
hlavne od ctiziadostivosti Barbara a od sposobiidsntifikova’ vyzvy a reagovana

nel%

1941 UKASOVA, R. Organiza’ni kultura a jeji zréna. 2010.
195 TamtieZ.
196 Tamtie.
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Faza Budovat®a a ObjavitePa: Specializacia a expanzia organizacia je uz v zisku,
ale ten sluzi najma na ziskanie novych moznostirma Vo vedeni organizacie stoji
Budovaté alebo Objavite. Budovaté pochadza z vyrobného oddelenia a zameriava sa
na produkt. Chce vyraBaviac, no pri siasnom zachovani kvality. Objaviteaial

v predajnom oddeleni, snazi sa dohyweh a vybudové najlepSie predpoklady na
predaj. Vo firme zé&na ras Specializacia, technoldgia produkcie séledi od riadenia
produkcie, marketing od predaja a pod. Vizia firasak uz nie je tak jednoztiaa a
Zjavna, zainaju nezhody medzi Gtvarmi. Preto je potrebné giele’, pracova vo
vzajomnej st@innosti, rozhodovanie prestavatbgentralizované. Tato faza sa moze’ sta
najlepSou fazou Zivota organizacie, treba vsSak toghkit' vnutornu Specializaciu pri

sttasnom zachovani celistvosti organizacie a podpdrmavoj pracovnikov®’

Faza Administratora: systémy, Struktira a bezpé&nost’ — toto obdobie je obdobie
bezpé€ného podnikania. Organizacia marke zisky, podmanila si svoj hlavny trh a
shazi sa o preniknutie na SirSi trh. Ak to zvladiesiahne obrat smerom k dokonalej
s&innosti, ak nie, je to z@atok Upadku. Pdé nazoru Administratora, systém a
poriadok zartuju vykonnosg podniku. Délezity pre firmu su trhovi analyticitoki sa
zameriavaju na istotu a predvidaté zisky, ktoré je mozné docielminimalizovanim
rizika. Firma kladie vEky doraz na systéemy a Strukturu a predpoklada, S&tcv
pracovnici sa s nimi stotoznia. Podiel na trhuiegsbmocou minimalizacie nakladov a
cien. Zvonku sa spotmog’ javi ako vémi UspeSna, firmy si stavaju Rk
administrativne budovy, maja kvalifikovanych mama¥e no v skuténosti ide o
zaviatok Upadku. Ulohou vedenia je prestirmfiujem inym smerom, zostitilfirmu a

definova’ rozhoduijlce ciele a pozadovanu kultru &gaanovo'®®

Faza Byrokrata: pevna kontrola — podnikanie je diverzifikované. Hlavny produkt je
vo faze ,dojnej kravy* a ma zgay zisk, ale pomaly rast. Byrokrat za najdéleziejs
povazuje systém a kontrolu. Zostavuje komisie, tiagdava kontrolné rokovania adla
na ostatnych, aby tieto kontrolné systémy dodriia@krem tohto pasivneho druhu
Byrokrata pozndme aj agresivneho, ktory pevnourkdou znti tvorivog’ pracovnikov
a dosiahne to, Ze organizdcia neprodukuje zisk.olBg@t je presvetkny, Ze

sprisiovanie kontroly je dobré a adekvatne a stanovugtupy a manualy vSade, kde je

107) UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. 2010.
198 Tamtiez.
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to mozné. To spbsobuje poriadok, ale aj robotickédsanie zamestnancov bez
zamyslania sa. Medzi prvky, ktoré vystihuja tataugpatri produkovanie podStruktur,
obnovenie prikazovania a centralizacia moci. Akeclpodnik zabrai Upadku, musi
oslobodi’ kreativitu pracovnikov, ozivi zdravie firemnej kultary a vrati zaujem
k povodnej oblasti podnikania. Je nevyhnutné delaonoc smerom dolu a navadi
atmosféru krizy, aby pracovnici vnimali tGto situéeko naliehavd®®

Faza Aristokrata: odcudzenie a revollcia- ak firma vo faze Byrokrata neuskdmda
potrebné zmeny, dospeje do fazy AristokrataciRai Upadku obchodovania tkvie
v chybajucich investicidch a tvorivosti. Zisky sastavili. Aristokrat sa zaujima iba o
vlastny profit a hmotny 0zitok a nezaujimaju ho kat®@ek nazory podriadenych.
Rozhodovanie je pre neholwei tazké a presuva ho v prospech inych. Aristokoai
manazéra iba simuluje, nie je nim. ManaZzéri uz nayge by akékivek zmeny mohli
firme poméc, a tak sa dominujucim prvkom stava strach o zamaest. To zabrauje
aktivite a kreativite pracovnikov. Obchodovaniemi@ smeruje do oblasti, kde ma
hlavny podiel a spolieha sa na predchadzajuce bgp&anenu spravania a zaujmov
spotrebitéov nepozoruje, a to je vyzva pre ctiziadostivychriBaov. Z organizéacie
odchadzaju najschopnejSi pracovnici a zmena janvenepravdepodobna. Vyzva
znamena vtomto Stadiu revoliciu — revollcia spiteBov, zakaznikov alebo

akcionarov'®

3.4 Typologia vo vrahu k spravaniu podniku

3.4.1 Kompasovy model W. Hall

Typoldgia podla W. Hall definuje charakteristické vzorce spréaaakioré sa vyskytuju
v narodnych kultarach, ale aj v jednotlivych orgawiach. Prinou definovania tohto

modelu bolo umoziii organizaciam spolupracujucim s organizaciami ingtéatov,

109] UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. 2010.
10 Tamtiez.
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porozumi€ kultarnym rozdielnostiam spaioosti, ktoré sa typické pre druhy
partnerstiev ako fGzie, strategické aliancie a zkie '

Wendy Hall rozliSuje dva aspekty podnikovej kultiayto:

* zloZky kultary, ktoré chape ako zakladné hodnoty, vzorce spravanarfetakty a
etiketa

* segmenty kultary, ktoré chape ako jedincov a skupiny jedincov, meddarymi

prichadza k vzajomnej spoluprdéf.

Aby autorka zistila,¢i je mozné pouZi teérie uplatnené pri jednotlivcoch aj pri
skupinach manazérov, vymedzila dve zakladné dimeerito asertivitu a citlive's
Asertivita je rozsah, akym vonkajSie prostredie chape spréavamganizacie ako
direktivne a vynucujuce. Spdloosti s vékou mierou asertivity si povaZzované za silné,
priebojné a rozhodné. Na trh vstupujul'mé dbrazne. V oblasti ich pdsobenia su
vyrazné a pokladané za lidrov. Firmy s nizkou astti su pomalSie a stabilnejSie. Na
trh vstupuju obozretne a su nevyraz@délivost’ reprezentuje rozsah, akym vonkajSie
prostredie chape spravanie organizacie ako emdo@ndpolénosti s vysokou
emocionalnofu su zndme svojou privetitma k pracovnikom, su bezprostredné,
inStinktivne a viac popularne. Organizacie s nizkdtlivostou su zdrzanlivé a
uzavretejSie. Vzbudzuju skér reSpekt ako sympakiembinaciou vymenovanych

dimenzii autorka vymedzila tyri vzorce spravara.

Severny Styl kultiry — vyzna&uje sa nizkou asertivitou a nizkou emocionalpas
Délezité prvky su istota, sudrzriios rozvaznas Pocity nie su podstatné, doraz sa
kladie na skutky. Nepremysleginy su v tomto type kultry vykiené. Pred prichodom
na nové trhy sa firma zameriava viac na to¢@r® nie je mozné a az po dokladnom
rozbore detailov vstupuje na trh. Jej partneri mufikladne pozmatechnické detaily
podnikania:**

111 70RKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdielaa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

12 Tamtiez.

1131 UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.

114 7ZORKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdieloa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.
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Juzny Styl kultdry — predstavuje kultiru s vysokou asertivitou a vysokdlivost'ou.
Firmy juzného Styl su temperamentné, inStinktiveamostatné a tvorivé. Su malo
predvidaténé. SnaZia sa stale o nové, lepSie projekty a mawadméatok a chaos na
trhu, pretoZze z neho vediatiaZit. Pri spolupraci s inymi firmami potrebuju priestta

presadenie novych prileZitost?.

Vychodny Styl kultary — vystihuje ho nizka asertivita, ale vysoka citliwo$re
vychodny Styl su typické znaky ako Ucta, porozureemsiilad v#ahov, skromnas

Riadenie organizacie prebieha na zaklade vzajoranegly. Firmy majicasto pocit
menejcennosti, pochybuju o sebe, preto potrebujichyaleni a ubezgevani o ich
uzitoénosti. Vedenie viac komunikuje s pracovnikmi, akgdadva rozkazy. Pri

spolupréci vyzaduiju lojalitu a porozumenté.

Zapadny Styl kultary — vyznaiuje sa vysokou asertivitou a nizkou citlivos. Firmy
zapadného Stylu kladu déraz na bezprostredné resSéloh, na profesionalitu,
schovéavaju pocity, preferuju rozkazy pred klademtazok. Pri problémochlhadaju
vinnika, ktory je za ne zodpovedny. Pri spolupsapartnermi sa orientuju na ziskanie

vopred ugenych cigov.**’

3.4.2 Typologia organiz&ného charakteru W. Bridgesa

Tato typolégia je zaloZzend na podobnosti medzi vgmiéin firmy a spravanim
jednotlivca. William Bridges definoval Sestiag/pov, ktoré su obdobou Sestnastich
osobnostnych typov zndmych cez dotaznik MBTI (Mygriggs Type Indicator)
sformulovanymi Katharine Cook Briggs a Isabel Badgyers. Dotaznik W. Bridgesa
OCI (Organizational Charakter Index) nie je UprawdBTI, ale rovnako sa zaklada na
Styroch dvojiciach protichodnych sklonov firmy, kéo boli sp@iatku predlozené

Carlom Jungom. Ide o tieto dvojice:

11570RKOCIOVA, O.Corporate identity: Vplyv interkultrnych rozdielaa medzinarodné dimenzie
Corporate identity2005.

116 TamtieZ.

17 TamtieZ.
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* extraverzia verzus introverzia (extraversionraraversion)
* zmyslové verzus intuitivne vnimanie (sensingnbwiting)
« analytické verzus citové spracovanie (thinkingfeling)

« usudzovanie verzus vnimanie (judging or percei)ir®

Extravertna/introvertnd organizacia - tieto aspekty zobrazuja dva hlavné typy
smerovania organizacie — navonok alebo dovnutraaardzdielne pramene firemnej
energie. Extravertna organizacia je zamerana navonok, je otvorena. Stratégia je
zaloZzenad na definovani predpokladov trhu a potspotrebitéov. V tomto type
spolanosti sa rozhoduje na zaklade spoluprace. Orgarizéanaju vémi rychlo,
nezdrzuju sa podrobnym skumanim udlohy. Pri rie§moblémov Hiadaju podporu
zvonku. Introvertna organizacia je zamerana dovnutra. Stratégia je formulovana na
z&klade hlavnych hodnét vedenia a zavisi tieZz atirtekych podmienok vo firme.
Spolupraca pri rozhodovani je ojedinela. Intrové@rgpol@nosti postupuju pomaly a
diho zbieraju délezité informacie kym sa rozhodrmin&. Ked’ nastanu problémy,

organizécia Pada pomoc u vlastnych Specialistdv.

Organizacie s prevahou zmyslového/intuitivneho vniamia — zmyslové alebo
intuitivne vnimanie znamena to, ako sgolog’ nadobuda informéacie a aky typ
informacii uprednosiuje. Pre spokinosti sozmyslovym vnimanimsu délezité detaily,
poriadok a systém. Zmeny realizujd0 krok po krokuzameriavaju sa skor na
skvalithiovanie uz jestvujucich systémov. Buduanestieto spoloénosti planuju az po
rozbore minulosti. Firmy gituitivnym vnimanim sa zameriavaju skér na celkovu
situaciu a detaily pre ne nie su dbélezité. Su ppis¢ zmenam, ktoré realizuju radikalne.

Pri planovani budicnosti vyuZivaji fantaziu a zaajii sa o najnovsie trends

Organizacie s prevahou myslenia/citenia —tato dimenzia znamena metédy
rozhodovania, hodnotenia problémov a spracovaniarnvécii. Firmy sprevahou
myslenia kladu déraz na principy a dolezitejSie alkalia su pre nich vysledky. Su
presvedené o tom, Ze uUspech dosiahnu pomocou hodnotekidilky. Individualne
pristupovanie k problémom je pre tieto organizécislzie, situacie rieSia globalne.

"8 LUKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zrna. 2010.
119] UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organiza®ni kultura.2004.
120 Tamtiez.
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Organizacie grevahou citeniasa orientuju na dodrzivanie hodn6t. Pracovnici &1 p
ne dbélezitejSi ako principy. Kritiku nevyuZivajutakej miere ako organizacie
s prevahou myslenia a snazia satkl@&raz na podporu. VIadne tu individualny pristup

k rieSeniu problémov?*

Organizacie s prevahou usudzovania/vnimania -tato dimenzia ukazujedi
spolanog’ presadzuje jednu z hodnotiacich funkcii (myslealebo citenie) alebo skoér
funkcie vnimania (zmyslové alebo intuitivne). Orgagcie sprevahou usudzovania
uprednostuju dynamické rozhodovanie a presné formulovannpenok a okolnosti.
Tieto spol@nosti sa vZdy orienutuju na docielenie rozhodnutiajZ intuitivne alebo
logicky. Firmy sprevahou vnimaniasa snazia ziskavzdy viac moznosti a formulacie
okolnosti nechavaju nejasné. Rozhodnutia nepovazajfio najpodstatnejSie @sto

zostavaju nevyrieSerté?
Kombinaciou definovanych protikladnych sklonov vamani firiem sa vytvorilo
Sestnastypov organizéného charakteru, ktoré su pomenované na zaklatikgt@anych

pismen jednotlivych tendenc®

TabuPka 6: Sestnag typov organizatného charakteru pod’a typolégie W. Bridgesa

ISTJ ISFJ INFJ INTJ
ISTP ISFP INFP INTP
ESTP ESFP ENFP ENTP
ESTJ ESFJ ENFJ ENTJ
Vysvetlivky: | = introversion, E = extraversion=Ssensing, N = intuition,
T = thinking, F = feeling=Judging, P = perceiving

Spracované pda: LUKASOVA, R. Organizéni kultura a jeji zna. 2010. s. 127.

121 UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
22 Tamtiez.
123| UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. 2010.
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3.4.3 Tedria ,kocky 2S* R. Goffeeho a G. Jonesa

Tato typoldgia sa zaoberat@hmi v spolénosti, skima predovsetkym charakter tychto
vztahov aich dopad na efektivwofirmy. Vychadza z dvoch zékladnych dimenzii,
ktorymi sU sociabilita a solidariteSociabilita predstavuje rozsah pridstva medzi
pracovnikmi spolénosti. Solidarita je chapana ako sudrznpgtora nie je vybudovana
na citoch, ale vyplyva s rozumu. &ato¢né pismena uvedenych dimenzii predstavuju
dve S v nazve typologie. Kombinaciou tychto diménaivinul Goffee a Jones Styri
typy kultdry. Kazda z jednotlivych kultdr méze thgozitivhu alebo negativnu

formu 1?4

Sietova kultdra (the networked culture) — je typickd Ikgm rozsahom sociability
a nizkou mierou solidarity. Jej podstata dpa na vrahoch, privetivosti alidnosti.
Pri pozitivnej forme tejto kultary prevliada priatstvo v ramci celej spotmosti.
Vladnu tu pohodové pracovné podmienky a vzajomagostlivos. Negativna forma
kultary sa vyznauje tiez silnymi medZudskymi vz’ahmi, ktoré su ale selektované.
Vznikéa politikdkenie a ohovarani&?

Namezdna kultdra (the mercenary culture) — vyzhge sa malym rozsahom sociability
a vysokou mierou solidarity. VIadne tu atmosféréemzivnej prace, Usilia a elanu.
Vztahy sa vytvaraju iba zacélom vlastného profituPozitivna forma prindsa

zdie'anie hodn6t a zamerov. VSetci sa spot orientuju na prekonanie konkurencie.
Negativna formaje charakteristickd snahou dociglratkodobé plany, dlhodobé nie su
dolezité. Pracovnici sa zaujimaju iba o svoje wsje a dochadza k absencii

komunikaciet®®

Fragmentalna kultara (the fragmented culture) — v tejto kultire sa pvexdoi nijako
mimoriadne nestot@itju so zaujmami firmy ani ¥ahy nie su vémi pritel'ské.
Jednotlivci nepracuju pre peniaze, ale pre postdpkaé meno, ide napr. o pravnikov

alebo vedcov.Pozitivny variant znamena, Ze daka nizkej miere sociability sa

124 UKASOVA, R. Organiza’ni kultura a jeji zréna. 2010.
125 TamtieZ.
126| UKASOVA, R.; NOVY, 1., et al.Organiza®ni kultura.2004.
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zamestnanci neboja navzajom kritizévaNajlepSim pracovnikom su poskytované
najlepSie podmienky, a preto sa tato kultira hadmat spravodliva.Negativny variat
fragmentalnej kulttry prinasa zo vSetkych typowssasie riziko. Orientacia na vlastny
uzitok méze postupne préjdo vypaitavosti, egoizmu a vyvySovania sa nad ostatnych.

StotoZnenie so zaujmami spahosti je minimalné?’

Pospolita kultara (the communal culture) — ma vysoku urdsociability aj solidarity,
ktoré su vo vzajomnej rovnovahe. VyzZoge sa verna®u k firme aj priatéskymi
vztahmi. Takato spolmogs’ je takmer neporazifea. Pozitivha forma prinaSa
laskavog a priatéstvo. Pracovnici st uznavani a chapanilakta. Uspech jednotlivca
neprinaSa zavis ale radot a pysnog. VIadne tu intenzivna atmosféra sudrznosti
v dobrom aj zlom obdobiNegativna forma sa vytvara vtedy, k& sa zo sudrznosti
stane pocit neporaziteosti a z pychy na produkt povySenestvo. Méze nasta
v organizacii nazor, ze vyrobky a sluzby su najiesze nespokojni spotrebitelia su

Z|i.128

3.5 Typoldgia patologickych obsahov kultdry podniku

3.5.1 Typoldgia M. Kets de Vriesa a D. Millera

Tato typoldgia definuje patologické a disfuné obsahy kultiry podniku. Manfred
F. R. Kets de Vries aDanny Miller ju vymedzili neaklade analégie medzi
neurotickymi Stylmi osobnosti a spravanim organzadutori su toho nazoru, ze
spravanieludi méze by ovplyvnené kombinaciou viacerych neurotickych &yl
pricom kazdy sa ukadze v inej situacii. Pri¢$i@e l'udi vSak mozno it prevahu
jedného Stylt?°

1271 UKASOVA, R.; NOVY, L., et al.Organizani kultura.2004.
2 Tamtiez.
1291 UKASOVA, R. Organizani kultura a jeji zna. 2010.
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Taburka 7: Charakteristiky neurotickych Stylov

Neuroticky Styl

Charakteristika patologickej prestavy

Paranoidny

Naozaj nemozem nikomu vériExistuje
sila, ktora ma chce ,dosta RadSej by
som sa mal/a ntana pozore.

Kompulzivny

Nechcem by vydany/a na milas
a nemilog udalostiam. Musim ovladiiy
a riadt’ vSetky veci, ktoré sa ma tykaju.

Histrionsky

Chcem zisk& pozornog Tudi, ktori su
v mojom Zivote doleziti, achcem ig
osInit’.

h

Depresivny

Je beznadejné snézisa zmeni beh
udalosti v mojom Zivote. Proste nie s(
dog’ dobry/a.

Schizoidny

Svet reality mi
uspokojenie.

neponuka  Ziadr
VSetky moje kontak
s ostatnymi  nakoniec  dopadnu
aspbsobia mi  bolés takze je

ne

ty
7|le

bezpénejSie udrzovasi odstup.

Spracované pda: LUKASOVA, R.Organizani kultura a jeji zrina. 2010. s. 133.
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4. POPIS PRIESKUMU

V praktickej casti bude realizovany prieskum na zistenie podrekokulttry
v konkrétnej spolénosti. Z dévodu, Ze firma, v ktorej sme vyskum uskiiovali, si

nepraje by menovana, budeme tuto firmu nazynNeanka ABC.

Banka ABC je banka so zahranou (tag’ou a posobi na trhu od roku 1993. Téato
banka ma hlavné postavenie v poskytovani sluziebnpesta a obce. Banka ponuka

sluzby aj retailovym klientom.

4.1 Cid’ a hypotézy prieskumu

Cielom prieskumu bolo zisti aktualny stav podnikovej kultdry v suavislosti
s konkurencieschopntimu banky ABC. Nasledne tieto Udaje analyzbeaposkytné

navrhy na jej zlepSenie.

Na zaklade stanovenych bow boli vymedzené tieto hypotézy:

Hypotéza 1: Viac ako 70 % respondentom sU jasnéoaumité’né presvedknia,
hodnoty a normy spravania banky.

Hypotéza 2: Viac ako 50 % respondentov sa stuofezs presveteniami, hodnotami
a normami spravania banky.

Hypotéza 3: Respondenti so stredoSkolskym vzdelatimiac spokojni so gasnou

arowiiou starostlivosti o zamestnancov ako respondernisskoSkolskym vzdelanim.
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4.2 Charakteristika prieskumnej vzorky

Objektom prieskumu boli zamestnanci banky ABC, ktpracuju v centrale a na

pobaikach banky.

Prieskumu sa ziastnilo 34 Zien a 16 muzov réznych vekovych katégdrnajv&som
pocte sa zdastnili respondenti vo vekovej kategorii 25 — 8kav, a to 42%. Vo veku
45 — 55 rokov bolo 24 % respondentowalSej katego6rii 35 — 44 rokov bolo 22 %
respondentov a najmenej, a to 12 % bolo vo vekuw 28. Kategorie nad 55 rokov sa

nezastnil ziaden respondent.

Graf 1: Vekova Struktara respondentov

0%

m18-24

Oo25-34
m35-44
m 45 -55
m nad 55

Zdroj: vlastné spracovanie

Na zaklade vekovych kategorii sme detailnejSie etiidnuzov a Zeny a zistili sme, Ze
vo veku 18 — 24 rokov boli 2 Zeny a 4 muzi, vo v& — 34 rokov bolo 12 Zien
a 9 muzov, vo vekovom rozhrani 35 — 44 rokov s@mgtnilo 8 Zien a 3 muzi, dalSej

kategorii 45 — 55 rokov bolo 12 Zien a Ziadny mub. vekovej kategorii nad 55 sa

nezastnil ziaden respondent.
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Graf 2: Rozdelenie Zien a muZov na zaklade veku

12

| Zeny
B muzi

0 0O O

18 - 24 25-34 35-44 45 - 55 nad 55

Zdroj: vlastné spracovanie

52 % a zaroue najviac z opytanych respondentov uviedlo ako r&jig/ dosiahnuté
vzdelanie vysoku Skolu. Stredni Skolu s maturitdwondilo 48 % respondentov.

Strednu Skolu bez maturity neuviedol ani jeden ytapych respondentov.

Graf 3: Vzdelanostna Struktira respondentov

0%

@ SS bez maturity
m SS s maturitou
oVvs

Zdroj: vlastné spracovanie
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V prieskume boli uvedené tieto pracovné pozicie:dee zamestnanec,
Specialista / administrativny pracovnik, zamestngmab@ky a informatik. Najvésie
zastupenie mali sasne Specialisti / administrativny pracovnici a estmanci pobiky,

a to v oboch pripadoch 34 %. Informatikov bolo 2@ %edulcich zamestnancov 12 %.

Graf 4: Pracovna pozicia respondentov

®m vedlci zamestnanci

O Specialisti /
administrativni pracownici
m zamestnanci pobocky

@ informatici

Zdroj: vlastné spracovanie

4.3 Metddy zberu dat

Zvolili sme si dotaznikovu metodu, ktora je najv@muzivana metdéda zberu udajov. Pri
tejto metdde nie je potrebny osobny kontakt s nadpotmi, no zarove hrozi riziko
nizSej navratnosti. Aby sme dosialib najuprimnejSie a najpravdivejSie odpovede
respondentov, dotaznik bol anonymny. Navratrtmsla 50 ks pri 55 administrovanych

dotaznikov¢o je priblizne 90,91 %.
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4.4 Interpretacia udajov

V prvej otazke sme sa pytali naged odpracovanych rokov v banke. Respondenti si
mohli vybra’ ztychto moZnosti: do 5 rokov, 5 — 15 rokov, nafl fokov.
48 % opytanych pracuje v banke do 5 rokov. 36 %emnancov v rozpati 5 — 15 rokov

a najmenej 16 % tu pracuje nad 15 rokov.

Graf 5: Po¢et odpracovanych rokov v banke

q

m do 5 rokov
@5 - 15 rokov
O nad 15 rokov

Zdroj: vlastné spracovanie

Druha otazka v dotazniku znela: ,SU Vam jasné aurotd’né presvedkenia, hodnoty

a normy spravania banky?* Respondenti mali na vilastedovnu Skalu moznosti: ano,
skor ano, skér nie, nie. Dozvedeli sme sa, Ze aajvi2 % respondentov uviedlo
odpovel’ skér &no. Moznasano oznéilo 32% opytanych, z nich najviac Zeny vo veku
45 — 55 rokov. Skor nie uviedlo 24 % zamestnantow.2 % respondentov si mysli, Ze
im nie su jasné a zrozumiteé presvecenia, hodnoty a normy spravania banky¢am
ide 0 Zenu vo veku 25 — 34 rokov so stredoSkolskynelanim, ktora je pracoutkia

pobaky.
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Graf 6: Jasno®’ a zrozumite’nost’ presvedteni, hodnbt a noriem spravania banky

2%

m ano
0O skoér ano
@ skor nie
O nie

Zdroj: vlastné spracovanie

V tretej otazke sme zisvali, ¢i sa zamestnanci stotiadju s presveteniami, hodnotami
a normami spravania banky. Najviac respondentze 38 % odpovedalo skor nie
a 34 % skor ano. Alternativu ano uviedlo 22 %, a&j\tato moznasvolili pracovnici
pobaiky. 6 % respondentov sa nestatoje s presveteniami, hodnotami a normami
spravania banky, pfom ide o dvoch muzov na pracovej pozicii informajdden vo
veku 18 — 24 a druhy 25 — 34 rokov a jednu Zenwelku 25 — 34 rokov, ktora pracuje
na pobadke.
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Graf 7: Stotoznenog’ zamestnancov s presvagniami, hodnotami a normami spravania banky

m skoér ano
m skor nie

O nie

Zdroj: vlastné spracovanie

Stvrta otazka bola zamerana na chéapanie podnikoNejry banky jej zamestnancami.
Respondenti si mohli vybfgednu z tychto moznosti: podnikova kultiru bankwagem

ako podstatny faktor uspesSnosti banky alebo podmwikicultiru banky chapem ako
nepodstatny faktor, ktory neovplynje UspesSnasbanky. Z prieskumu vyplynulo, Ze
80 % respondentov chape podnikovu kultiru banky pédstatny faktor dspesnosti
banky. 20 % opytanych sa domnieva, Ze kultira bgaekgepodstatny faktor, ktory

neovplyviuje uspesSnasbanky, préom v&Sina z nich su informatici.

Graf 8: Chapanie podnikovej kultlry banky zamestnancami
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Zdroj: vlastné spracovanie
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V piatej otdzke sme zisvali, ako respondenti vnimaju vyrazridgchto charakteristik
podnikovej  kultiry  banky komunikaciu, timovlu pracu, zodpovedtfios
a otvorenog/ déveru. Vybré si mohli zo Skaly moznosti: 1 —Rmai vyrazna, 2 — menej
vyrazna, 3 — nevyrazna. To znamen&Giae ma dany faktor menSiu priemernu hodnotu,
tym mu zamestnanci prikladaju ¢&u vyraznos. Prieskum ukazal, Ze zamestanci
vnimaju ako najvyraznejsi prvok zodpovedhqgeetoZze dosiahla najnizsi priemer, a to
1,38. Timova praca obsadila u opytanych druhé misgiriemerom 1,62alej je to
komunikacia a jej priemer 1,7 a na poslednom misatekéazala otvorentbs dbévera

s priemerom 2,16. Na grafe 9 mbdzeme uidmlkové hodnotenie tychto faktorov

zamestnancami.

Graf 9: Hodnotenie danych faktorov zamestnancami
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Zdroj: vlastné spracovanie

Pri podrobnejSom prieskume hodnotenia tychto faktoespondentmi sme sa zamerali
na rozdelenie na zaklade identifikgch otazok a zistili sme, Ze pri veducich
pracovnikoch dosiahla najnizSi priemer komunikaca, teda ju vnimaju ako
najvyraznejSi faktor, na druhom mieste je pre riodpovednas d’alej je to timova

praca a na poslednom mieste otvorénasiévera. U Specialistov / administrativnych

e
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miesto zastava komunikacia a tretie miesto s najuy$griemerom obsadila otvoretios

a dovera. Zamestnanci paty vnimaju najvyraznejSie zodpovedrpslalej je to
komunikacia, nasledne timova praca a nakoniec ein® a dovera. Informatici
ohodnotili zodpovedna'sako najvyraznejSi prvok, druhé miesto obsadila loikécia
spolu s timovou pracou a na poslednom mieste shadaa otvorenadsa dovera.
Zamerali sme sa aj na hodnotenie faktorov muzn@rai, ale zistili sme, ze pridelili
rovnaky stup# vyraznosti, a to na prvom mieste zodpovedndalej timova praca,
komunikéacia a nakoniec otvoremos dovera. Pri hodnoteni faktorov Vadom na vek
respondentov sme zistili, Ze vSetci vnimaju zoddaes’ ako najvyraznejsi faktor, pre
zamestnancov vo veku 18 — 24 rokov je komunikdeiadruhom a timova praca na
trefom mieste, pre zamestnancov ostatnych vekovychgéiaieje timova praca na
druhom a komunikacia na ti@m mieste. Respondenti vSetkych vekovych kategorii
ohodnotili otvorenad a dobveru ako najnevyraznejSi prvok v banke. Piedéni
vzhladom na vzdelanie opytanych sme sa dopracovali sledligu, Ze vsSetci
zamestnanci vnimaju zodpovedtigg prvom mieste. Zamestnanci so stredoskolskym
vzdelanim ohodnotili timovu pracu na druhom, koiké&aciu na tréom a otvorenas

a dbveru na poslednom mieste. Pre vysokoSkolskglamgich zamestnancov je na
druhom mieste komunikacia, na tioen timova prdca a na poslednom otvorénos
a dovera. Suhrnne mdézeme t¥rdie vysledky na zaklade identifikaych otazok sa
pomerne malo lySia a r@stejSie je ohodnotena zodpovedhako najvyraznejsi prvok

a otvorenog a dovera ako najmenej vyrazny faktor podnikovdftky banky.

Graf 10: PodrobnejSie rozdelenie hodnotenia danycfaktorov zamestnancami
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Siestou otazkou sme chceli zistéi zamestnanci odpo#aji produkty banky svojim
blizkym a zndmym. Respondenti si mohli vybrgdnu odpové z nasledovnych
moznosti: ano, skor ano, skor nie a nie. Z prieskeme sa dopracovali k vysledku, Ze
najviac, a to 36 % respondentov, odpovedalo skor &oznos ano uviedlo 26 %
zamestnancov, ide predovSetkym o Zeny, pracovnikovveku 45 — 55 rokov
a zamestnancov potky. Moznos ano neozndl ani jeden informatik¢o potvrdzuje
fakt, Ze zo 16 % respondentov, ktori zvolili altgitu nie, je najviac informatikov.
Alternativu nie zase naopak neozihani jeden zamestnanec pahky. Odpove’ skor

nie si vybralo 22 % opytanych.

Graf 11: Odporuéania produktov banky zamesntancami
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Zdroj: vlastné spracovanie

V poradi siedmou otazkou sme chceli zisgpokojnog zamestnancov so tahmi na
pracovisku. Na vyber mali tieto odpovede:'me spokojny, spokojny, nespokojny,
vel'mi nespokojny. Prieskum ukézal, Zel'ne spokojnych zamestnancov je 42 %,
z nich najmd& muzi, zamestnanci od 18 — 24 rokogracovnici pob&ky. 36 %
respondentov uviedlo, Ze je spokojnych s@avumi na pracovisku, ide predovSetkym
o Specialistov / administrativnych pracovnikov. plasjnych zamestnancov je 14 %,
z nich ide najma o pracovnikov vo veku 35 — 44 wokKdoznos vel'mi nespokojny

zvolilo 8 % respondentov, najviac tuto moznheslili informatici.
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Graf 12: Spokojnog’ zamesthancov so Wahmi na pracovisku
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Zdroj: vlastné spracovanie

Osma otazka znela: ,Ste spokojny séasinou Groiiou starostlivosti 0 zamestnancov?*
Respondenti mohlo odpovedajednou z moznosti: Veni spokojny, spokojny,
nespokojny, vBmi nespokojny. Dozvedeli sme sa, Zze 44 % zamestvaje vémi
nespokojnych, z nich predovSetkym Specialisti / iistrativni pracoovnici a
zamestnanci pols&y. MoZznos nespokojny uviedlo 34 % respondentov, z nich aajvi
pracovnici vo vekovom rozhrani 45 — 55 rokov. Odgibve’mi spokojny zvolilo 10 %

a spokojny 12 % zamestnancov.
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Graf 13: Spokojnog’ so s&asnou Urouviou starostlivosti o zamestnancov
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Zdroj: vlastné spracovanie

Deviata otazka bola zameran& na prejavovanie baakgnok. Na otazkuj si myslia,
Ze sa banka navonok prejavuje jednotne ako celeli, ma vyber nasledovnu Skalu
moznosti: ano, skér ano, skoér nie, nie. Najviactapjch odpovedalo skor ano, a to
46 %. Ze sa banka prejavuje jednotne ako celakysili 32 % respondentov, z nich
najviac pracovnici politky a pracovnici vo veku 45 — 55 rokov. Alternatskér nie si

vybralo 14 % zamestnancov a mozhog zvolilo 8 %, pdom ide najmé o zeny.

Graf 14: Prejavovanie banky navonok jednotne ako dek

O ano

m skoér ano
W skor nie

O nie

Zdroj: vlastné spracovanie
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V desiatej otazke sme sa pytali respondentbsa z@ashuju Skoleni tykajucich sa
zlepSenia komunikaciei uz so zakaznikmi, spolupracovnikmi alebo nadmgda.

Z prieskumu vyplynulo, Ze Veni ¢asto sa zfastiuje Skoleni 8 % respondentov, z nich
najma vedudci pracovnici. Moznbgasto zvolilo tiez 8 % opytanych, ide najma o
Specialistov / administrativnych pracovnikov. 22réspondentov ozido alternativu
malo, prtom ide najma o pracovnikov palky. Najviac z opytanych, a to az 62 % sa
vobec neztastiuje Skoleni, ide predovSetkym o zamestnancov naogreej pozicii

informatik.

Graf 15: Skolenia zamestnancov tykajlice sa komunikde
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Zdroj: vlastné spracovanie

V jedenastej otazke sme twali, ¢i si zamestnanci myslia, Ze maju dostatoodborné
vedomosti o produktoch banky pre bezproblémovi kuk@ciu so zakaznikmi a
spolupracovnikmi. Respondenti si mohli vybeatychto alternativ: ano, skér ano, skor
nie, nie. Zistili sme, Ze 46 % zamestnancov si mys ma dostatmé odborné
vedomosti, ide najmd o zamestnancov @tlga pracovnikov vo veku 25 — 34 rokov.
Odpovel’ skér &ano si  vybralo 40 % pracovnikov, znich regvi
Specialisti / administrativni pracovnici. 12 % aygch volilo alternativu skor nie. 2 %
si mysli, Ze nema dostateé odborné vedomosti, pam ide o muza na pozicii

informatik, ktory je vo veku 25 — 34 rokov.
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Graf 16: Odborné vedomosti zamestnancov o produktdtbanky
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Zdroj: vlastné spracovanie

V dvanastej otazke sme sa pytali: ,Myslite si, Z&S¥ praca na vplyv na Uspe&hos
banky?* Zamestnanci si mohli vybrajednu odpové zo Styroch nasledovnych
moznosti: ano, skor ano, skér nie, nie. Najviapytanych, az 58 %, sa domnieva, Ze
ich praca ma vplyv na UspeShdmnky, prtom v&Sina z nich si zamestnanci pok.
Odpovel’ skér ano zvolilo 34 % zamestnancov,épm najviac tuto mozndasvolili
informatici. Alternativu skér nie vybralo 8 % opgita&ch a moznasnie neoznél nikto

Z respondentov.
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Graf 17: Vplyv prace zamestnancov na uspesntdanky
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Zdroj: vlastné spracovanie

Trinasta otazka z dotaznika znela: ,Myslite sizagedenim Mystery shoppingu by sa
mohlo zlep& postavenie banky na trhu? (Mystery shopper je wmyskik, fiktivny
nakupujaci, ktory vystupuje ako normalny zakaznigho ulohou je nakup vyrobku,
kladenie otazok, registracidaZnosti alebo hranie ditej role.) Respondenti mali na
vyber jednu z tychto alternativ: ano, skér anoyské, nie. Dozvedeli sme sa, Ze 20 %
respondentov si mysli, Ze zavedenim Mystery shagppiby sa zlepSilo postavenie
banky na trhu, ide najma o zamestnancov pkypoOdpove’ skdr ano volilo 36 %
opytanych, z nich najviac veduci pracovnici. 32 &nestnancov vybralo moznoskor

nie a 12 % moznoie.
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Graf 18: Zavedenie Mystery shoppingu
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Zdroj: vlastné spracovanie

V poradi Strnastou otazkou sme chceli gjsti pracovné obléenie zamestnancov
pdsobi na klientov déveryhodne. Na vyber mali resiemti tieto odpovede: ano, skér
ano, skor nie, nie. 46 %, najviac opytanych zanastov, odpovedalo ano a ide
predovSetkym o zamestnancov pracujucich na gaba pracovnikov vo veku 18 — 24
rokov. Moznog skor ano uviedlo 30 % a skér nie 20 % respondentbwo
zamestnancov si mysli, Ze pracovné dbhee nepdsobi na klientov déveryhodne a ide o
muza vo veku 25 — 34 rokov s vysokoSkolskym vzdetana pozicii informatik a Zenu
vo vekovom rozhrani 45 — 55 rokov so stredoskolsksadelanim, ktora pracuje na

pobaike.
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Graf 19: Doveryhodné pracovné oblé&enie
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Zdroj: vlastné spracovanie

Patn4sta otazka sa sudiogala na zisteniegi sa banka aktivne zaobera formovanim
podnikovej kultary. Respondenti mohli zwbliieto moznosti: ano, skér ano, skér nie,
nie. Prieskum ukazal, Ze iba 16 % zamestnancovagdava, Ze banka sa aktivne
zaobera formovanim podnikovej kultary a ide pre@tkgm o pracovnikoch na veducej
pozicii. Odpové’ nie zvolilo 18 %, najviac tuto moznosolili zamestnanci vo veku 45
— 55 rokov a Specialisti / administrativni pracainVariantu skér ano vybralo 28 % a
moznos skér nie 38 % opytanych respondentov.
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Graf 20: Aktivne formovanie podnikovej kultary
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Zdroj: vlastné spracovanie

V Sestnastej otazke, kde sme sa pytali,je kultra v banke vyhovujuca, mali
zamestnanci na vyber z tychto alternativ: ano, sk, skér nie, nie. Zistili sme, Ze
vacSina opytanych zvolila mozntskor nie, a to 44 % respondentov, z nich ide nagma
Specialistov / administrativnych pracovnikov. Kudtlv banke je nevyhovujuca pad
20 % zamestnancov, pom ide najviac o informatikov. Alternativu ano o¢ia 18 %,
a to predovsetkym veduci pracovnici. Taktiez 18 pgtanych zvolilo moznasskor

s

ano.

Graf 21: Vyhovujlca kultdra v banke
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Zdroj: vlastné spracovanie
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Sedemnasta otazka bola stanovené z dévodu zisterliy, zamestnanci chceli v banke
zment’. Na tato otazku boli stanovené nasledovné moZznodgiovede: motivacia,
komunikacia, pozitivna atmosféra. Prieskumom smed@aracovali k vysledku, Ze
najviac opytanych, a to 48 %, by urobili zmeny vtivécii, z nich ide predovSetkym o
Zeny a Specialistov / administrativnych pracovnikMoznos pozitivna atmosféra
ozna&ilo 34 % respondentov, z nich najma muzi a pracavmpiobaky. Zmeny

v komunikécii by zrealizovalo 18 % pracovnikov,dor tato moznas najviac volili

zamestnanci vo veku 35 — 44 rokov a veduci pra@dvni

Graf 22: Zamestnancami poZadované zmeny v banke
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Zdroj: vlastné spracovanie

Osemnasta otazka bola otvorend a chceli sme tyedim by sa podla opytanych
zamestnancov mohla zlepskonkurencieschopnésbanky oproti inym bankam. Az
72 % respondentov tuto otazku vobec nevyplnilo.&wWgh 28 % uviedli Viemi struené

navrhy na zlepSenie konkurencieschopnosti banky.
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Graf 23: Navrhy na zlepSenie konkurencieschopnoshanky
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Zdroj: vlastné spracovanie

Pri podrobnejSom prieskume 3Specifikovanych navrheme definované navrhy
vymedzili do nasledovnych skupin: lepSie a [pagimejSie produkty, seridoznejSi pristup
ku klientom a zamestnancom, nizSie poplatky, vyleggla Grokové sadzby, viac
bankomatov, nové pobky, zmena vedenia. K&e niektory zamestnanci uviedli viac
navrhov, uvadzame pet kdkokrat bol dany navrh uvedeny. NastejSie sa
vyskytovala skupina lepsie a pielnejSie produkty, a to sedemkiaalej je to skupina
serioznejSi pristup ku klientom a zamestnancomiaksa vyskytla trikrat. Skupiny
nizSie poplatky, vyhodnejSie urokové sadzby, viankmmatov a nové pobky boli

vSetky uvedené po dvakrat. Jeden zamestnanec Uiviédd na zmenu vedenia.

Graf 24: PodrobnejSie rozdelenie Specifikovanych nahov zamestnancami
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zamestnancom

Zdroj: vlastné spracovanie
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Overenie hypotéz

Predmetom prieskumu bolo zistiaktualny stav podnikovej kultiry v suvislosti
s konkurencieschopntimu banky. K stanovenym hypotézam sme tymto vyskumom

mohli zauj& stanovisko.

Hypotéza 1: Viac ako 70 % respondentom sU jasnéoaumité’né presvetknia,
hodnoty a normy spravania banky. Tato hypotéza balaazana na otazku: ,SuU Vam
jasné a zrozumit@é presvetenia, hodnoty a normy spravania banky?“ Pri tefézke
bolo z vyskumu zistené, zZe prevaznésiaa, az 74 % respondentov odpovedalo kladne,

z toho 32 % ozndlo moznos ano a 42 % moznéskor ano.

Z uvedeného mbézeme vyvddiaver, Ze hypotéza 1 sa potvrdila.
Jasnos a zrozumiténog’ presvedeni, hodnoét a noriem spravania znamena pre banku
pozitivny jav, pretozZe takto zamestnanci veftige od nich poZzadované, aké spravanie

je eSte akceptovdieé a aké je neprijdteé.

Hypotéza 2: Viac ako 50 % respondentov sa stnijezs presveteniami, hodnotami a
normami spravania banky. Uvedena hypotéza bolaanama na otazku: ,Stotdjete
sa s presvagniami, hodnotami a normami spravania banky?* Zgkiimu sme sa
dopracovali k vysledku, Ze na tuto otazku kladnpovgdalo 56 %, kde 22 % sa s nimi

stotozuje a 34 % zvolilo alternativu skér ano.

Tymto zistenim konsStatujeme, Ze sa nam potvrdifzobgza 2.

StotoZienie v&Siny pracovnikov s presvéehiami, hodnotami a normami spravania
znamena, ze podnikova kultura je silna a posobkare mierou na chod banky, ajke
si myslime, Ze banka by sa mala stiadi zvySenie p&u zamestnancov, ktori sa

stotozuju s podnikovou kuldrou banky.

V hypotéze 3 sme predpokladali: Respondenti sala$ieolskym vzdelanim s viac
spokojni so stasnou Uroiou starostlivosti o zamestnancov ako respondenti
s vysokoskolskym vzdelanim. Na uvedenu hypotézwzsahovala tato otazka: ,ste

spokojny so sfasnou uroiou starostlivosti 0 zamestnancov?® a identifiké otazka:

77



,dosiahnuté vzdelanie. Pri tejto hypotéze bolo ylewtné triedenie na zaklade
identifikaénych otazok. Z prieskumu sme sa dozvedeli sidse’, Ze priemerna
spokojnog opytanych respondentov so stredoSkolskym vzdelariola 3,08
a priemerna spokojnégzamestnancov, ktori maju uk@mnua vysoku Skolu 3,15. Z toho
vyplyva, Ze stredoSkolsky vzdelani respondenti is@ gpokojni so siasnou Uroiou
starostlivosti o0 zamestnancov ako vysokoSkolskyelaerti pracovnici.

Z uvedenych vysledkov mézeme konStathva hypotéza 3 sa potvrdila.
Pre banku méZe nespokojiogamestnancov s Urdeu starostlivosti spésabistratu

motivacie pracovnikov, ich niZSi pracovny vykon bald’ahostajno$ k podnikovym

vysledkom.

4.5 Zhrnutie a doporuéenie

Na zé&klade realizovaného prieskumu v banke smdli,zis¢ v&Sina respondentov
hodnoti jasnasa zrozumiténog’ presvedeni, hodnot a noriem spravania kladne. Pre
spola@nog’ je tiez pozitivny jav, Ze takmer vSetci zamestnamimaju podnikovu
kultdru ako vyznamny faktor UspeSnosti banky. Peemie dolezitosti kultary
organizacie je podstatné, lebo ona vytvara ramét¢orom musia zamestnanci denne
pracovd. Zistili sme, Ze nadpoloyna v&Sina pracovnikov odpota produkty banky
svojim blizkym a znamynto pre firmu znamena rozSirenie klienteli, pripadiskanie
klientov konkureginych bank. VZahy na pracovisku su nalwei dobrej Urovni,co
vytvara priaznivé podmienky pre timova pracu. Zamesci pozitivnhe hodnotili aj
jednotné prejavovanie banky navonalq na klienta posobi dbveryhodne. Takmer
vSetci opytani su dostatee odborne zdatnép vytvara bezproblémova komunikaciu so
zékaznikmi aj spolupracovnikmi. Az 92 % zamestangovma svoju pracu ako
rozhodujuci faktor ovplykujuci uspeSnasbanky. Nadpolowina vé@Sina pracovnikov
je toho nazoru, Ze zavedenie Mystery shoppinguabymshlo zlep$i postavenie banky
na trhu. Prevazna ¥8ina respondentov sa domnieva, Ze pracovn&ehie pésobi na

klientov déveryhodneio pod’a nas pozitivne ovplywje konkurencieschopnbobanky.
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Pre oblasti, ktoré pracovnici vnimaju negativne tarék vytvaraju pre podnik

konkurerna nevyhodu, by sme chceli navritmiasledujlce rieSenia.

Takmer polovica opytanych sa nestdioje s presvetkeniami, hodnotami a normami
spravania banky. Navrhujeme, aby firma usporiadaiegshop, kde bude prezentovany
priaznivy ekonomicky vysledok v pripade akceptamistotoZnenia sa s podnikovou
kultdrou. Firma by mala zdo6razini Zze zdi€anie a reSpektovanie kultiry
zamestnancami, ma pozitivny dopad na vysledky az§aie a tym padom aj na

zamestnancov.

Z prieskumu vyplynulo, Ze zamestnanci vnimaju akamenej vyrazny faktor
otvorenog a doveru. Myslime si, Ze organizacia by mala amerinformové svojich
pracovnikov o bliziacich sa udalostiach, o chod®yi jej vysledkoch a vynimmych
aktivitdch. Zamestnanci by mali dostariestor na vyjadrenie sa k danej problematike,

aby nadobudli pocit doévery a participacie.

Az 78 % respondentov vyjadrilo nespokojfia® s@asnou Uroiou starostlivosti o
zamestancov. Z prieskumu sme sa dopracovali tiesledku, Ze vésina pracovnikov
by v banke zmenila motivaciu. Preto navrhujeme, dibpna motivovala svojich
zamestnancov réznymi, a to nielen fidaypmi benefitmi, ako napr. jazykovymi
kurzami, spoléenskymi alebo Sportovymi podujatiami. Spokojhoa motivacia
zamestnancov vedie k vy$Sej vykonnosti pracovniktorj bojuju nielen za seba, ale za

firmu ako celok a ciele firmy sa stavaju ichltre.

Z prieskumu sme sa dopracovali k vysledku, Ze a®68respondentov sa malo alebo
vbbec nezastiuje Skoleni tykajucich sa zlepSenia komunikacie zsdkaznikmi,
spolupracovnikmi alebo nadriadenymi. Tento negativysledok eSte umaaje fakt,
Ze odpoveé malo volili prevazne pracovnici pollg. Zamestnanci, ktori pracuju na
pobaike prichadzaju kazdodenne do kontaktu so Sirokyektspm zakaznikov a preto
by mali by dostaténe vySkoleni a zdatni v komunik&cii. Preto by srdpasitili, aby
organizacia vyuzila mozZnosti externych sgolosti, tzv. coaching firiem, ktoré sa

Specializuju na Skolenia v oblasti efektivnej komkénie.
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NadpolovEna va&Sina pracovnikov sa domnieva, Ze podnikova kulspol@nosti je
nevyhovujica a Ze banka sa nezaobera formovanimikmyaj kultiry. Myslime si, ze
organizacia by mala vykotiggodrobny monitoring, aby zistila konkrétne oblaktoré
pracovnici vnimaju ako nevyhovujace a snazila gs’rknkrétne rieSenia a navrhy na
zlepSenie, pripadne kompromis. Taktiez jémiepodstatné, aby vybudovany firemny
kodex, ktory prezentuje zamestnancom ich déleZitpge organizaciu, bol nielen
predkladany pracovnikom, ale aby sa nim vedenidiloiaa aby skuténosti viiom
uvedené boli totoZzné srealitou. Tento kodex by gl sahrnom hodnét, ktoré
organizacia reSpektuje, presadzuje a obhajujeto hiednoty by mali bty presadzované

ako vo vnutri podniku, tak aj smerom von.

VSetky oblasti tykajuce sa nespokojnosti zamesimanes kultirou podniku a
negativneho postoja pracovnikov k nej, by organizétala riedi a navrhnél vhodné
opatrenia, pretoZze spokojni a motivovani pracowytiaraju vyznamnu konkurénd

vyhodu pre organizaciu.

Na ziskanie a udrZzanie konkuteej vyhodyd’alej navrhujeme, aby banka prehodnotila
stanovené poplatky¢o by v s@asnej zlej ekonomickej situacii mohlo pril&kaiac
klientov. Konkurencieschopntds by mohla organizacia udrziavavyhodnejSimi

arokovymi sadzbami oproti konkurencii.

Taktiez navrhujeme, aby banka stavila na jednodsiclzo prefiadnos produktov,

pretoZzetim menej budu produtky komplikovane, tym budu drerkkov atraktivnejSie.

Myslime si, Ze firma by mohla zvySportfélio klientov rozSirenim pols&ovej siete.
Cim bude bliz&ie Kudom, tym rychlejsie sa rozhodnu v jej prospech. Thgzsme

T e

zakaznikov.
Ked’Ze skimana banka je jednou z bank s najnizSittoppbankomatov na Slovensku,

navrhujeme, aby rozSirila siebankomatov. Domnievame sa, Ze toto vyraznym

spésobom ovplyvni konkurencieschopahbanky oproti ostatnym bankam.
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Na zvySenie konkurencieschopnosti odgarie taktiez zavedenie Mystery shoppingu,
pri ktorom dochadza k fiktivnemu nékupu prostretiim vySkolenych inSpektorov.
Mystery shopper simuluje nakup a posudzuje vSeab&ealitu zakaznickeho servisu
ako aj dizajn predajného miesta. Na zaklade zisterskut@nosti mystery shoppingu
moze firma prijé navrhy na skvalitnenie zakaznickych sluzieb, utigas&asnych

klientov a zabezpgt’ si vysokl mieru pravdepodobnosti ziskania novyl@ntov.
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ZAVER

V dnesnej dobe, kde trh je silno konkufey, kde rozhodujluca je pruznbs
prispésobivos trhovému prostrediu, ktoré je stale burlivejSieepredvidaténejSie, kde
zameranie na spotrebitea kvalita je nevyhnutny faktor preZitia podnill,vyznam
podnikovej kultary v suvislosti s efektivitou a pperitou spolénosti stale viac
rozhodujucejSi. VzZFadom na vzrastajucu globalizaciu a internacionaiigafirmy
obchoduju v stale multikultirnejSom prostredi, lsdestretavaju s novymi podnetmi a
tlohami. Preto znaldstejto problematiky, jej presadzovanie v organizasa stava

¢oraz vyznamnejSia.

Podnikova kultaru mézeme charakterizévako skupinu hodnét, predstav,
pravidiel a noriem, ktoré sa v podniku zaviedli, sBpektované a zdi@né. Od
podnikovej kultiry vo vEkej miere zavisi spravanie, myslenie a vystupovanie
jednotlivcov v spolonosti. Podnikova kultira sa nazyva aj duSa podaikmozno ju
najs v kazdej organizacii. M6ze mapozitivhu aj negativhu formu a vedenie ani
zamestnanci si svoju kultiru nemusia vébec uvedahdvlhoraini zamestnanci ju
bert ako bezny jav a samozrejmas najviac vnimaju silu podnikovej kultary novi
pracovnici. Podnikova kultira mé& vyrazny vplyv rdidatu zamestnancov. Sasné
podnikanie vSak neumadje pasivitu pracovnikov, pretoze to moéze byzdou rozvoja

podniku,¢i v horSom pripade az zdrojom jeho deStrukcie.

Tato diplomova praca prindSa pfell hlavnych teoretickych informécii o podstate
podnikovej kultary, jej kategorizacii, prejavochykgoch, ako aj o funkciach podnikovej
kultary. Praktickatag’ obsahuje prieskum bankovej kultary a jeho vysled¥dvrhova
sekcia je podstatna &g’ prace a prinaSame v nej namety a opatrenia precsos’.
Nevieme,¢i sa organizacia bude sprévpod’a naSich rad, no myslime si, Ze by to
mohlo pomé¢€ k pozitivnejSiemu postoju zamestnancov, k icltSed identifikacii
s kultarou podniku a k ziskaniu konkuteej vyhody. Cié&, ktory sme si stanovili, bol

splneny.
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PRILOHY

Priloha A — Dotaznik pre zamestnancov banky ABC



Dotaznik pre zamestnancov banky ABC

Véazena respondentka, Vazeny respondent,

som Studentkou 2. &aika magisterského Studia Univerzity Jana Amosa &wského
v Prahe. Chcela by som Vas pozZidavyplnenie nasledovného dotaznika. 'Gia
dotaznika je realizacia prieskumu, ktory j&adiou mojej diplomovej prace na tému

"Kultdra podniku ako konkure&ma vyhoda®“.

Dotaznik je anonymny a vSetky informéacie budl ptguibia na Gely mojej prace.

1. Ako dlho pracujete v banke?
a) do 5 rokov
b) 5 — 15 rokov

c) nad 15 rokov

2. SU Vam jasné a zrozumitné presvedenia, hodnoty a normy spravania banky?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

3. Stotodiujete sa s presvedeniami, hodnotami a normami spravania banky?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

4. Podnikovu kultiru banky chapete ako:
a) podstatny faktor uspesSnosti banky

b) nepodstatny faktor, ktory neovphyyje uspesSnasbanky



5. ZaSkrtnite ako vnimate vyraznog tychto charakteristik podnikovej kultary:

1 - ve’mivyrazna | 2 - menej vyrazna 3 - nevyrazna

- komunikacia

- timova praca

- zodpovednas

- otvorenos a

dbvera

6. Odporuc¢ate produkty banky svojim blizkym a znamym?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

7. Ste spokojny so wahmi na pracovisku?
a) vd’'mi spokojny

b) spokojny

c) nespokojny

d) ve’'mi nespokojny

8. Ste spokojny so s€asnou Uroviou starostlivosti o zamestnancov?
a) ve’mi spokojny

b) spokojny

c) nespokojny

d) ve’mi nespokojny

9. Myslite si, Ze banka sa navonok prejavuje jednoe ako celok?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie




10. ZWastiujete sa Skoleni tykajucich sa zlepSenia komuniké&eti uz so
zékaznikmi, spolupracovnikmi alebo nadriadenymi?

a) ve’mi casto

b) ¢asto

c) malo

d) vbbec

11. Myslite si, Ze mate dostatmé odborné vedomosti o produktoch banky pre
bezproblémovi komunikaciu so zakaznikmi a spolupraavnikmi?

a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

12. Myslite si, Ze VaSa praca ma vplyv na uspeSiosanky?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

13. Myslite si, Ze zavedenim Mystery shoppingu ©sa mohlo zlep® postavenie
banky na trhu? (Mystery shopper je vyskumnik, fiktivny nakupujdci, ktory
vystupuje ako normalny zakaznik. Jeho ulohou je nalkp vyrobku, kladenie
otazok, registracia aznosti alebo hranie utitej role).

a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie



14. Myslite si, Ze VaSe pracovné olilenie pésobi na klientov déveryhodne?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

15. Zaobera sa banka aktivne formovanim podnikovejultary?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

16. Pod’a Vas je kultara v banke vyhovujuca?
a) ano

b) skér ano

c) skor nie

d) nie

17. Ak by ste mohli,éo by ste v banke zmenili?
a) motivacia
b) komunikacia

c) pozitivna atmosféra

18. Pod’a Vas¢im by sa mohla zlepd konkurencieschopnog banky oproti inym

bankam?



19. Pohlavie
a) muz

b) Zena

20. V&S vek

a) 18 — 24 rokov
b) 25 — 34 rokov
c) 35 — 44 rokov
d) 45 — 55 rokov
e) nad 55 rokov

21. Dosiahnuté vzdelanie
a) SS bez maturity

b) SS s maturitou

c) VS

22. Pracovna pozicia

a) veduci zamestnanec

b) Specialista / administrativny pracovnik
C) zamestnanec podioy

d) informatik

Dakujem
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