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SUHRN

1. Ciel prace:

Ciel'om diplomovej prace bolo vytvorenie odporucani pre spolocnost’ XY za ticelom zlepsenia firemnej kultary.
Vyskum bol zamerany na vnimanie sucasnej a preferovanej firemnej kultiry zamestnancami spolo¢nosti XY
a rozdiel vnimania firemnej kultiry medzi zamestnancami a vedenim spolo¢nosti XY. Specifikom skamanej
spolo¢nosti je jej kratka posobnost’ na Slovenskom a Ceskom trhu, rychlost’ rastu a unikétna kultira, ktorou
sa prezentuje

2. Vyskumné metédy:

V teoretickej Casti prace bola spracovand reser§ literatiry firemnej kultiry na zaklade rozboru primarnych
a sekunddrnych zdrojov. V praktickej Casti bola pouzita deskripcia v ramci predstavenia skimanej spolocnosti.
V préci je pouzitd trianguldcia, teda kombindcia viacerych metéd k zaisteniu vyssej validity dat. V rdmci
kvantitativneho vyskumu boli analyzované interné dokumenty a internetové stranky spolocnosti XY. Nésledne
bol realizovany empiricky vyskum, ktorého jadrom boli dotaznikové Setrenia medzi zamestnancami pracujicich
na plny tviazok (42 zamestnancov). K zisteniu podnikovej kultiry bol pouzity nastroj OCAI, skumajici sucasny
a preferovany stav podnikovej kultiry vnimany zamestnancami a vedenim spolo¢nosti. V ramci kvalitativneho
vyskumu boli vykonané polostruktirované rozhovory sliziace k hlbSiemu pochopeniu odpovedi dotaznika
OCAI a determindcii artefaktov, hodndt a noriem a zdkladnych presvedCeni spolocnosti. Rozhovory boli
vykonané s vedenim, zdstupnou osobou za persondlne oddelenie a vybranymi piatimi zamestnancami z rdznych
timov fenomenologickym pristupom. Ziskané déta z dotaznikov a rozhovorov boli vyhodnotené a vzdjomne
porovnané.

3. Vysledky vyskumu/prace:

Na zaklade rozboru dat ziskanych OCAI dotaznika zamestnanci vnimaji su¢asmi dominantni kultaru klanovu.
Klanova kultara bola zaroveni zamestnancami zvolena ako dominantna preferovand kultiira. Vedenie ako stiCasnu
dominantnu kultiiru oznacilo adhockraticku kultiru. Vedenie do budicna preferuje posun ku klanovej kultire
ako k dominantnej kultire. PoloStruktirované rozhovory s piatimi informdtormi odhalili spokojnost
zamestnancov so sucasnou firemnou kultirou, ktord je zamerana na rodinnd atmosféru a priatel'sky pristup
vedenia. Zamestnanci st hrdi, Ze pracuji v spolo¢nosti XY, st spokojni s miecrou svojho zapojenia do chodu
organizacie, vidia zmysel v svojej praci a svoju kariérnu budicnost’' v XY. Zamestnanci si vedeni k vyjadrovaniu
vlastnych ndpadov a rieSeni, k zvySovaniu odbornej irovne zamestnancov formou vzdeldvania. Svojho CEO
povazuji za hrdinu, ktory vytvara rodinnd atmosféru a stard sa o potreby zamestnancov. Z rozhovorov tiez
vyplynula Ciasto¢nd vedomost o firemnej kultire, nedostato¢nd informovanost' o vizii a stratégii XY,
nejednoznacnost’ organizacnej Struktiry, nedostatocné nastavenie schval'ovacich a rozhodovacich procesov,
absencia mentora, nedodrziavanie terminov a chybajice tvodné skoliace materidly pre novych zamestnancov.

4. Zavery a odporacania:

Spolo¢nosti XY boli navrhnuté opatrenia na zlepSenie komunikdcie organizacnej Struktiry sticasnym i novym
zamestnancom, na zavedenie schvalovacich a rozhodovacich procesov, na vytvorenie mentoringového
programu s vyc¢islenim minimdlnych a maximalnych nakladov na jeho zavedenie, na vytvorenie Skolenia
pre novych zamestnancov, na zavedenie brainstormingu s cielom poucenia sa z vlastnych chyb (Lessons
learned) ana pravidelné sledovanie firemnej kultiry formou zistovania spitnej vizby od zamestnancov
i vedenia. Tieto opatrenia boli navrhnuté za ii¢elom riadenia firemnej kultary v XY.
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SUMMARY

1. Main objective:

The main objective of the thesis is to propose recommendations for improving the corporate culture of company
XY based on the results of the research. The research focused on analyzing the current and preferred corporate
culture in company XY. The specific aspects of the studied company are its short presence on the Slovak
and Czech markets, its growth rate, and the unique culture it presents. The sub-objective of the thesis leading
to the fulfilment of the main objective is the analysis of the differences in the perception of corporate culture
between the management of the company XY and the employees of the company XY.

2. Research methods:

In the theoretical part of the thesis, a literature review of corporate culture was conducted based on the analysis
of primary and secondary sources. In the practical part, a descriptive approach was used in the introduction
of the studied company. In the thesis, triangulation, i.e. the combination of several methods to ensure higher data
validity, is used. Internal documents and the website of company XY were analyzed as part of the quantitative
research. Subsequently, empirical research was conducted, the core of which was a questionnaire survey among
full-time employees (42 employees). The OCAI tool was used to analyze the corporate culture, examining
the current and preferred state of corporate culture as perceived by employees and management. Semi-structured
interviews were conducted as part of the qualitative research to gain a deeper understanding of the OCAI
questionnaire responses and to determine the artifacts, values and norms and basic assumptions of the company.
The interviews were held with the management, a proxy for the HR department and five selected employees
from different teams through a phenomenological approach. The data collected from the questionnaires and
interviews were evaluated and cross-checked against each other.

3. Research results:

Based on the interpretation of the OCAI questionnaire data, employees perceive the current dominant culture
to be clan-like. Clan culture was also selected by employees as the dominant preferred culture. Management
identified adhocratic culture as the current dominant culture. Management's future preference is to move towards
clan culture as the dominant culture. Semi-structured interviews with five informants revealed employee
satisfaction with the current corporate culture, which focuses on a family atmosphere and a friendly management
approach. Employees are proud to work at company XY, are satisfied with their level of involvement
in the running of the organization, see meaning in their work and their career future at the company. Employees
are encouraged to express their own ideas and solutions, to raise the expert level of employees in the form
of training. They see their CEO as a hero who creates a family atmosphere and cares about the needs of their
workforce. The interviews also revealed a partial awareness of the company culture, lack of awareness of XY's
vision and strategy, ambiguity of the organizational structure, lack of set approval and decision-making
processes, absence of a mentor, non-compliance with deadlines, and lack of induction training materials for new
employees.

4. Conclusions and recommendation:

Measures were proposed to Company XY to improve communication of the organizational structure to current
and new employees, to introduce approval and decision-making processes, to create a mentoring program with
quantification of minimum and maximum costs for its implementation, to create training for new employees,
to introduce brainstorming for learning from their own mistakes (Lessons learned) and to regularly monitor
the corporate culture by gathering feedback from employees and management. These measures were designed
to manage the corporate culture at XY.
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1 Uvod

Podnikova kultira je jednym z kltacovych aspektov k dosahovaniu dlhodobych cielov
a stratégii v organizdcidch. Jednd sa o komplexny pojem, ktory zahriiuje jak viditel'né
tak i neviditelné prvky. Utvara sa vela rokov aformuje sa vedome alebo nevedome.
Organizacie sa mozu zameriavat’ a uspesne riadit’ svoju kultdru a vyuzivat ju na dosahovanie
svojich ciel'ov a stratégii. Firemna kultira znazorniuje akusi Specificki podstatu a charakter
podniku. Interné pisané a nepisané pravidla v organizacii posobia na vsetkych svojich ¢lenov,
ich myslenie a konanie.

Podnikové ciele su zviacsa dynamické. Organizacie v dneSnej dobe prechadzaji neustalym
procesom zmeny, ¢o ma za nasledok neustale revidovanie svojich cielov, orientované
na ich buducnost” a hlavne urCovanie smeru aktudlnej cesty alebo spdsoby ako vytycené ciele
dosiahnut’. Dobre navrhnutd firemn4 stratégia eSte neznamena zaruceny uspech jej realizicie.
Dosiahnutie strategickych zamerov si vyzaduje tomu prispdsobené adekvitne podmienky.
Hlavnym predpokladom je podpora toho najdolezitejSieho €o firma ma, zamestnancov. Z tohto
dovodu sa vo vedeni podnikov snazia priblizit vyznam stratégie firmy k jednotlivym
zamestnancom a preniest tak zodpovednost dosiahnutia stratégie i na nich. K dosiahnutiu
tohto usilia je dolezité ho podporit konkrétnymi hodnotami, normami a spolo¢nymi
predstavami, teda firemnou kultdrou.

V poslednom storoci bola firemnd kultdra skimand z roznych pohladov, z pohl'adu firemne;j
kultiry na pracovisku, firemnej kultiry v rdmci jednej organizicie, ale aj v roznych lokalitach,
avSak prevazne sa jednalo o kultiru v spolocnostiach, kam zamestnanci chodili pravidelne
fyzicky (do miesta vykonu prace) s obCasnou moznostou prace zdomu. S rozmachom
internetu sa priaca z inej lokality ako z miesta vykonu (sidla) organizicie postupne stdvala
beznou sucastou pracovného koloritu. Na druht stranu to bolo v rdéznych organizédciach
pontikané zamestnancom ako firemny benefit. Napriklad kazdy tyzden pondelok az Stvrtok
pracovat’ z kanceldrie a v piatok pracovat z domova. Pri takomto pracovnom benefite boli
zamestnanci i manazéri pravidelne v tizkom spojeni s firemnou kultdrou.

Rok 2020 vel'mi razantne zmenil pracovné podmienky. Prichod Covidu-19 a ndslednd
pandémia zmenili pracovné podmienky z globalneho hl'adiska. Firmam a zamestnancom bolo
doporucené pracovat’ z domu, vyhybat sa socidlnym kontaktom a presunut’ pracovné schodzky
do virtualneho prostredia. To, ¢o kedysi bolo benefitom, moznost’ pracovat z domu, moze byt
v sucasnej dobe uz vnimané opacne. Je otazkou, ako vel'mi dokaze vplyvat socialny distanc
a préaca vo virtudlnom prostredi na vyvoj firemnej kultdry.

Podnikova kultara je nieco, ¢o s kazdou organizaciou zije, preto je dolezité sa o kultiru starat,
zivit' ju, dodavat jej potrebné stimuly a vazit si ju. Pretoze, kultira je hybnou silou
na kazdodennej ceste za dobrodruzstvom, ktora moze byt strastiplnou alebo celozivotnou
jazdou plnou zazitkov aradosti, z ktorej pracovnici budd naplneni, plni energie, eldnu,
kreativity a budi mat’ chut’ neustale pokracovat v d'alSom dobrodruzstve. Dobre nastavena
podnikova kultira moze tiez organiziciu a jej Clenov v tazkych Casoch podrzat, kedy funguje
ako tmel, spdja a drzi.

Tato diplomova prica je rozdelena na dve Casti ato na Cast’ teoreticko-metodologicku
a prakticka cast. V teoreticko-metodologickej Casti su formulované teoretické vychodiska
vztahujice sa k danej problematike.

Prakticka Cast’ prace je zamerand na zamestnancov spoloc¢nosti XY, ktora je mladym a rychlo
rasticim startupom. Na zdklade toho by sa mohlo zdat, Ze spolocnost XY ma zdravu a dobre
fungujicu podnikovu kultuiru.



Otazkou je, ¢i je naozaj podnikova kultura tejto firmy zdrava, dostatocne pritazliva
pre sucasnych i novych zamestnancov. Dévodmi vyberu spolo¢nosti XY na skimania firemnej
kultdry boli prave:

- §pecifikum danej spolocnosti vzhladom na jej kratke pdsobenie na Slovenskom
a Ceskom trhu;

- rychlost rastu;

- jedinecna kultira, ktorou sa spolo¢nost’ prezentuje.

Cielom diplomovej prace bolo vytvorenie odporucani pre spolo¢nost’ XY za ti¢elom zlepSenia
firemnej kultary. Vyskum bol zamerany na vnimanie sucasnej a preferovanej firemnej kultary
zamestnancami v spolo¢nosti XY a rozdiel vnimania firemnej kultiry medzi zamestnancami
avedenim spolocnosti XY. Po rozbore zozbieranych dat ziskanych od zamestnancov
spoloc¢nosti XY roznymi metédami a rozbore internych dokumentov spolocnosti XY, boli
navrhnuté potrebné opatrenia a odporacania.

Na zistenie odpovedi na skimané otdzky boli v praci pouzité viaceré metddy a to kvantitativne
a kvalitativne. Z kvantitativnych metod bol pouzity dotaznikovy ndstroj na hodnotenie
firemnej kultiry (aj. Organizational Culture Assessment Instrument — OCAI) a z kvalitativnych
metdd boli pouzité polostrukturované rozhovory s vedenim a zamestnancami spolocnosti XY.
Pomocou tychto metdd bol skiimany sucasny a preferovany stav firemnej kultiry a jej sila
a boli zistované hodnoty a normy, postoje a artefakty.



2 Teoreticko-metodologicka c¢ast’ prace

Uvodna Gast je venovana koncepcii kultiry skamanim klagovych stadii v tejto oblasti
a rozborom filozofickych vychodisk tychto $tadii. Dalej st rozobrané druhy kultury
a jej urovne. Ndasledne sa teoreticko-metodologicka Cast’ ¢leni na dve podkapitoly a to Vyznam
firemnej kultdry a Firemnd kultdra. Prvd podkapitola, Vyznam firemnej kultiry popisuje
funkcie a vplyv firemnej kultiry na strategické riadenie. Druhd podkapitola, Firemnd kultura,
definuje samotnd firemnd kultdru, jej prvky, silu a znaky, d’alej priblizuje faktory a typy
firemnej kultdry a v zavere podkapitola priblizuje nastroj OCAI na hodnotenie organizacnej
kultdry, ktory bol zarover pouzity v praktickej Casti prace.

Kultara

Ribeiro (2020) uvadza, ze §tidie o kultdre, zmendch a socidlnych procesoch v organizacidch
sa historicky organizujui na zaklade ortogonalnych pristupov. Zatial' ¢o sa literatura o zmene
(change management) zamerala na vytvaranie pragmatickych, vSeobecne jednoduchych
metodik, ktoré obchadzaju zlozitost’ idajov s cielom zdoraznit’ moznost intervencie, literatura
zamerana na skuto¢né pochopenie firmy a jej procesov zdoraznila dvojznacnost’ organizacie
a tazkosti, podiel'a sa na dosiahnuti jednotného pohl'adu na jej procesy, nehovoriac o vytvoreni
jedinej teérie zmeny. Blountové a Leinwand (2019) k tomu dopiaji, Ze silné vyhlasenie
nestaci, podla nich musia firmy tiez plnit svoje sl'uby zakaznikom a to si vyzaduje zaradenie
spravnych 'udi do spravnych roli, rozbitie sil na ul'ahCenie vzajomnej spoluprace, investovani
do oblasti, ktorych zalezi najviac a zabezpecenie toho, aby lidri kazdy denl prostrednictvom
svojich slov a ¢inov demonstrovali svoj zavdzok k formulovanym cielom firmy.

Nakoniec sa literatira o podnikani sustredila na obmedzené pohlady na danu oblast,
bez ohl'adu na bohaté poznatky, ktoré priniesla psycholégia, socioldgia alebo antropolégia.
Ribeiro (2020) uvadza, ze vysledkom tychto trendov bola medzera vo vytvdrani vedomosti
s mnozstvom S§tadii, ktoré prepajaju tedriu s praxou a uskutoCriuji zmeny na zaklade
komplexného pohl'adu na socialnu realitu firmy. Oproti tomu autori Crockett a Jacobs (2021)
uvadzaju, ze k tomu aby sa mohla vytvorit' dobra a stabilnd kultura, je ddlezité sa najprv
zastavit a uvedomit’ si ,preco respektive kvoli comu, aky je dovod, preCo prave tato
organizacia tu existuje, preco tu funguje. Podobny postoj maji autori Blountova a Leinwand
(2019) ked tvrdia, ze k tomu aby bolo mozné sa dopatrat ku skutocnému ucelu, dévodu
existencie organizacie je nutné zodpovedat’ otazky ,,Preco existuje nasa organizacia? Komu
shizime? Ak hodnotu poniikame a preco sme jedinecne schopni ju poskytnut?*
(Blountova, Leinwand, 2019)

Identita spoloCnosti, schopnosti a postupy, ktoré ju odliSuju a zefektiviiuja, je podla
spoloc¢nosti PwC (2019) zalozena na spdsobe myslenia a spravania 'udi. Hlboko zakorenené
kultirne vplyvy sa m6zu menit’ pomalSie ako faktory na trhu, ale sidrznost’ naprie¢ kultirou,
stratégiou a prevadzkovym modelom organizacie moze zvySit jej atraktivitu
pre jej zamestnancov a zakaznikov, a zvysit tak hodnotu podniku. PwC (2019) d’alej uvadza,
ze organizacie, ktoré zistuju, aké spravanie je sucastou ich kultiry, nachadzaju sposoby,
ako vyvazit sucasné i nové prvky kultury, ktoré im mézu s mensim usilim iniciovat, urychlit
audrzat’ prospesné, ziaduce zmeny vcas, v medziach rozumnych nikladov a spravidla s lep§imi
vysledkami.

Spolo¢nost’ PwC (2019) uvadza, ze uspesnost’ kazdého transformacného usilia zavisi od toho,
¢i a ako lidri zapéjaju svoju kultaru. Kultura sa vSak 1isi od inych obchodnych zamerani, je skor
implicitna nez explicitna, emotivna a racionalna, s ¢im je tazké pracovat, ale vd’aka tomu
je tiez taka silna.



Crockett a Jacobs (2021) uvadzaju, ze vtomto poslednom obdobi (hlavne od 2020)
st organizacie doslova tlacené k evolucii. Ako autori d’alej tvrdia, aj napriek tomu, ze mnohé
firmy maju cielene zameranu kulturu, je badat’ organizacie, ktoré sa chcu stat’ inkluzivnejSimi,
maju lepSie timy a prispdsobuju sa novym ocakavaniam zamestnancov v suvislosti
so vzdialenou précou a vzdialenymi timami.

Spolo¢nost’ Deloitte (2019) uvadza, ze organizdcie investuji do mnohych programov
na zlepSenie zivota v praci. VSetky sa zameriavaju na zlepSovanie kazdodennych skusenosti
pracovnikov. Aj ked je mozné urobit vela pre zlepSenie rovnovihy medzi pracovnym
a stkromnym zivotom, vyskumy spolo¢nosti PwC (2019) a Deloitte (2019) ukazuju,
ze najdodlezitej§im faktorom zo vSetkého je praca samotna, zmysluplnost’ prace a poskytnutie
pocitu spolupatri¢nosti, dovery a vztahov. Deloitte (2019) tvrdi, Ze organizécie by sa mali
presunut d’alej od uvazovania o skusenostiach v praci, pokial ide o benefity, odmeny
alebo podporu, a mali by sa zamerat’ na vhodnost prace, obsah prace a zmysel pre vSetkych
pracovnikov v celom podniku.

Jednou z najvicsich vyziev, ktoré spolocnost Deloitte (2019) identifikovala, je potreba
zlepSit to, C€o sa casto nazyva ,skisenost zamestnancov. Z prieskumu vyplynulo,
ze 84 % respondentov prieskumu oznacilo tito otazku za dolezitu a 28 % ju oznacilo za jeden
z troch najnaliehavejsich problémov, ktorym ich organizacia v roku 2019 &elila. Stadia d'alej
ukazuje, ze podniky so skusenostami Spickovych zamestnancov dosahuji dvojnasobnu
inovaciu, dvojnasobni spokojnost zakaznikov a o 25 % vysSSie zisky ako organizacie
so skusenostami zamestnancov v dolnom kvartile. Ajked je to rovnako ddlezité,
iba 9 % respondentov bolo presvedCenych, ze su pripraveni na rieSenie tohto problému,
je to obrovska priorita pre organizécie po celom svete.

Pojem culture, teda kultura, je podl'a Williamsa (2014, s. 49) jedno z dvoch alebo troch
najzlozitejSich slov v anglictine. Najm4 z toho dovodu, ze sa jedna o vel'mi Siroky pojem, ktory
je mozné vymedzit v rdznych rovinach a z réznych uhlov pohladu. Ceiika a kol. (2016, s. 34)
uvadza, ze sa jedna o ,Specificky sposob Zivota urcitej vymedzenej skupiny alebo spolocnosti
ludi.“ To je prave dané relativne stdlymi vzorcami akceptovatelného a neakceptovatelného
spravania a chovania I'udi v rdmci konkrétnej organizicie alebo skupiny a aj napriek tomu,
ze tieto hodnoty nemusia byt formalne zdokumentované st vonkajSiemu pozorovatel'ovi
zrejmé. Crockett a Jacobs (2021) uvadzaju, ze firmy ¢astokrat neuvazuju pri budovani firmy
o tom aku kulturu chcti mat’. Podla Crocketta a Jacobsa (2021) sa pri nevytvoreni dostato¢ného
zdkladu s jasnym zamerom stava to, ze sa najimaju novi zamestnanci a znovu prepustaju
a prave pri tychto Cinnostiach sa straca vela ¢asu a pefiazi a neimyselne sa tak nastavuje
kultira za chodu organizicie.

Podl'a Bujna, Bloudek, Kubatova, Miiller (2013, s. 17) je vyznam kultiry v rdznych jazykoch
spojovany s civilizovanim, zlepSovanim zivotnych podmienok a najcastejSie sa to tyka prave
vzdelavania, umenia & literatary. Dalej autor uvadza, Ze pod danym pojmom sa méoze zahrnat
vSetko, cCourCitym sposobom vedie ludi k Specifickému chovaniu ajednaniu voci
sebe navzajom, voci praci 1k fyzickému svetu. Crockett a Jacobs (2021) to zjednodusuju
na dve hlavné definicie, Ze kultira existuje ato, ze hra rozhodujucu ulohu pri formovani
sprdvania v organizacii.

Pojem kultara, organiza¢na kultura ¢i firemna kultara, je Casto sklofiovany a pouzivany zvrat,
avSak nie vzdy je pouzivany spravne. Podl'a McHale (2020, s. 27), je kultara na pracovisku
subor vzorov alebo dohdd, ktoré urcuju, ako podnik funguje. McHale d’alej uvadza
aj zjednoduSenu verziu definicie kultary na pracovisku, ze ,je fo tak ako to tu funguje*
(McHale, 2020, s. 27).



Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018), pomocou syntézy kltiCovych prac Edgara Scheina,
Shaloma Schwartza, Geerta Hofstedeho a d’al§ich poprednych vedcov identifikovali Styri
vSeobecne akceptovatel'né atributy (Groysberg, Cheng, Lee, Price; 2018):

- Zdielana kultura je skupinovy fenomén. Nemoze existovat iba v jednej osobe,
ani to nie je iba priemer individudlnych vlastnosti. Spociva v zdielanom spravani,
hodnotich a predpokladoch, a je najCastejSie prezivana prostrednictvom noriem
a oCakavani skupiny, to znamend nepisanych pravidiel (Groysberg, Cheng, Lee, Price;
2018).

- VSadepritomna kultira prenika do viacerych tirovni a v organizacii sa uplatiiuje vel'mi
zoSiroka, niekedy je to dokonca spojené so samotnou organiziciou. Prejavuje
sa to v kolektivnom spravani, fyzickom prostredi, skupinovych ritualoch, viditeInych
symboloch, pribehoch a legendédch. Ostatné aspekty kultiry sd vonkajsSiemu prostrediu
neviditel'né, napriklad zmyslanie, motivacia, nevyslovené predpoklady a to, co David
Rooke a William Torbert (2005) oznacuju ako ,logiku akcie” (mentadlne modely
interpreticie a reagovania na svet okolo nés) (Groysberg, Cheng, Lee, Price; 2018).

- Trvala kultira moze dlhodobo usmertiovat’ myslienky a €iny ¢lenov skupiny. Rozvija
sa prostrednictvom kritickych udalosti v kolektivnom zivote a ucenia sa skupiny.
Jej vytrvalost’ je CiastoCne vysvetlena modelom pritazlivosti, vyberu a vycerpaniu,
ktory prvykrdt predstavil Benjamin Schneider (2007) ako su ludia pritahovani
k organizaciam s podobnymi vlastnostami. Organizacie s vac¢Sou pravdepodobnostou
vyberu jednotlivcov, ktori, zd4 sa, zapadaji do seba a Casom ti, ktori sa nezmestia,
respektive nezapadni, maju tendenciu odchadzat. Kultura sa tak stava sebestaCnym
socialnym vzorom, ktory je Coraz odolnejsi vo¢i zmenam a vonkaj§im vplyvom
(Groysberg, Cheng, Lee, Price; 2018).

- Implicitna kultdra, dolezitym a ¢asto prehliadanym aspektom kultiry je, ze napriek
podprahovej povahe su 'udia skutocne pevne presvedceni, aby ju rozpoznali a reagovali
na fu instinktivne. Posobi ako akysi tichy jazyk. Shalom, Schwartz (2000) a E.O.
Wilson (1981) svojim vyskumom ukdzal, ako vyvojové procesy formovali 'udsku
kapacitu, pretoze schopnost citit a reagovat na kultiru je univerzalna, dalo
by sa oCakavat, ze sa urcité témy budu opakovat’ v mnohych modeloch, definiciach
a §tadiach v tejto oblasti. Presne to autori objavili v ich vyskume za poslednych
par desat’roCi (Groysberg, Cheng, Lee, Price; 2018).

Druhy kultiry a jej drovne

Brooks (2003, s. 218) uvadza, ze kultira ma niekol’ko spolocnych znakov ako st hodnoty,
nazory, predpoklady, sposoby vykladov ¢i pravidla. Brooks d’alej uvadza, ze tieto znaky
je mozné zdielat' v rdznych urovniach kultury. Na obrazku ¢islo 3 je graficky znazornend
vzostupna uroven kultury podl'a Brooksa (2003, s. 218).



Obrazok 1 Urovne kultiry
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl’a Brooks (2003, s. 220)

Obrazok €. 1 zobrazuje drovne kultiry od malych subkultir k ndrodnym kultdram, v ktorych
sa mozu zdielat’ spolo¢né hodnoty, principy a pravidld. Poznanie narodnych kultir méa znaény
vyznam pri Stadiu firemnej kultry na mikrourovni, kde st narodné hodnoty, predpoklady
a nazory Casto preberané (Brooks, 2003, s. 220).

Lukasova (2010, s. 13) in§pirovana Hofstedom vytvorila pojem , mentdlne naprogramovanie*.
Podl'a LukasSovej (2010, s. 13) mentalne naprogramovanie znamena, ze kazdy jedinec sa podla
neho riadi inymi kultGrnymi vzorcami, ktoré urcuju jeho chovanie. Tieto vzorce su odvodené
od zivotnej fazy kazdého ¢loveka. Kazdy taky ¢lovek ma podrla tychto autorov niekol'ko vrstiev
tohto mentdlneho naprogramovania. Hofstede, Hofstede a Kolman (2007, s. 20) tieto tvrdenia
rozsiruju o zakladné trovne, ktoré zatriedili do tychto kategérii (Hofstede, Hofstede, Kolman,
2007, s. 20):

- uroven kultiry spojenad s urcitym etnikom, nabozenstvom alebo jazykom;

- uroven rodu/pohlavia (Zenskd a muzskd kultira, manifestovand hlavne v chédpani
obsahu zenskej a muzske;j roli);

- uroven kultiry spojena s prislusnostou k urcitej generacii (generacie sa lisia svojimi
symbolmi, hrdinami, ritudlmi a hodnotami);

- uroven kultary savisiaca s prislusnostou k urcitej triede;

- uroven organizacnej kultury (zamestnany jedinec je socializovany organizaciou,
ku ktorej patri).

Cameron a Quinn (2011, s. 17) rozSiruyju Hofstedove delenie o globalnu uroven, ktora
predstavuje kultirne rozdiely na drovni kontinentov. Cameron a Quinn (2011, s. 17) d’alej
uvadzaju, ze spominané urovne nie je mozné chapat’ oddelene. Jednotlivé irovne sa navzajom
ovplyviiuju, prekryvaju alebo si dokonca v konflikte.

2.1 Vyznam firemnej kultiry

Z manazérskeho hl'adiska a z hl'adiska riadenia l'udi, je riadenie kultury dolezitou sucast'ou
formovania a smerovania organizicie. Crockett a Jacobs (2021) zhodne ako aj Machackova
(2021) tvrdia, Ze je dolezité, aby jedna spolocnost’, a zamestnanci jednej spolocnosti takzvane
tahali za jedno lano. Ludsky faktor, zamestnanci, st ten najdolezitejsi kapital, ktory



organizdcia ma a pre poddvanie dobrého i nadStandardného vykonu je potrebné, aby bola
kultira organizacie zdrava, dobre funkEnéd a hlavne jednotnd. Schein a Schein (2017, s. 20)
opisal kultaru uz vroku 1985 ako sibor hodndt a noriem, ktoré si dominantné v danej
organizcii.

Becker (1982) a Schein (1985) uvadzaju, ze organizacna kultura oznacuje systém zdiel'ané¢ho
vyznamu, ktory maju jej Clenovia, a ktory odliSuje organizaciu od inych organizacii.
Organizacna kultura poskytuje zamestnancom jasné pochopenie ,,toho, ako sa to deje okolo*
(Dessler, 1976, s. 16). S tymto tvrdenim sa stotoziiuju i Crockett a Jacobs (2021). Ti d'alej
uvadzaju, ze kultira je tou Specidlnou omackou, ktord robi firemnu kultdru jedinecnou,
jej DNA, ktord danu organizaciu robi S$pecialnou a vdaka Comu vynika nad ostatnymi
organizaciami.

Fritsch (2021) uvadza, ze v pripade podcenenia vyznamu firemnej kultury podl'a Machackovej
(2021) pri rozsirovani timov alebo pri expanzii celej firmy moézu chybat pevné zaklady
potrebné pre uspech rastu. Machackova (2021) d’alej tvrdi, ze poziare v podobe neexistujicich
Struktar, procesov a hodnotového nastavenia sa spatne musia hasit’ a to vo véac§ine pripadov
brzdi firmu v omnoho zdravS§om rozlete. Podl'a Blountovej a Leinwanda (2019) je kultura tichy
spolocensky poriadok organizacie, formuje postoje a spravanie v Sirokom rozsahu a trvacnym
sposobom. Kultirne normy definuji, c¢o je podporované, odradzané, akceptované
alebo odmietané so skupinou. Blountova a Leinwand (2019) d’alej tvrdia ak je kultdra spravne
zosuladena s osobnymi hodnotami, pohonmi a potrebami, m6ze uvol'nit obrovské mnozstvo
energie k spolo¢nému ucelu a podporit’ schopnost’ organizacii prosperovat. Crockett a Jacobs
(2021) k tomu dopliaju, e kultura je tvorend vzajomnymi interakciami, je to Go sa stane,
ked’ sa jednanie, akcie, spravanie a hodnoty pretni. Podl'a tychto autorov je to ekosystém
kazdej organizacie.

Za posledné desatroCie sa ,ucel“ stal heslom manazmentu. Blountovd a Leinwand (2019)
uvadzaji, ze od roku 2010 sa objavuje v ndzvoch viac ako 400 novych obchodnych
a vodcovskych (leadership) knih a tisicov clankov. Podl'a tychto autorov niet divu, ze vel'a
l'udi, nielen mileniali chcu pracovat’ pre organizacie, ktorych poslanie a filozofia podnikania
v nich intelektudlne a emociondlne rezonuji. Mnohym organizidcidm sa nedari aj napriek
vel'kému usiliu definovat’ svoj ucel a o to menej ho aj pretavovat do reality. Ako Blountova
aLeinwand (2019) dalej uvadzaju, staCi si precitat typické vyhlasenie ucelu (zmyslu
organizdcie, anglicky purpose of organization), kde organizacie uvadzaju vel'mi vSeobecné
ciele, ako napriklad , byt spolocnostou prvej volby* alebo , maximalizovat' hodnotu
pre akciondrov®. Podl'a autorov takymto vyhldseniam chyba srdce, podstata toho, co vedie
k uspesnému podnikaniu. Podl'a Blountovej a Leinwanda (2019) tieto vyhldsenia nehovoria
o tom, ¢o firma vlastne robi, ani o tom, kto st jej zakaznici. Medzi d’alSie vyhlasenia patria
vysoko zmySlajuce, ale neurcité snahy, napriklad inSpirovat ludi ktomu, aby kazdy
deri prind3ali to najlepsie alebo . Sirit’ silu optimizmu.“ Ani oni neodpovedaji na otazky
LAY je vas dovod pre existenciu? Aku hodnotu ddavate svojim zdkaznikom? a Preco je vasa
firma jedinecne schopnd ju poskytmut?“ Blountovd a Leinwand (2019) dalej uvadzaju,
ze skutocne silné vyhlasenie o ucele je také, ktoré dosahuje dva ciele: jasné formulovanie
strategickych cielov a motivacia pracovnych sil. Podla tychto autorov su tieto ciele dolezité
jednotlivo a synergicky. Ked zamestnanci pochopia a osvoja siucel danej organizicie,
in$piruju sa pri praci, ktora je nielen dobra a niekedy skvela, ale ze prispieva aj k stanovenym
cielom danej organizacie. Oproti Blountovej a Leinwandovi (2019) autori Crockett a Jacobs
(2021) tvrdia, ze pracovné prostredie v sucasnej dobe vyzera velmi odliSne od toho, v ktorom
sa pohybovali prarodicia ¢i dokonca rodicia.



Podl'a Crocketta a Jacobsa (2021) si to mozno generacné rozdiely, ale predovSetkym sucasna
generdcia sa posunula od tradicnych kancelarii do novych co-workingovych hubov,
do kreativnych priestorov a prave k tomu sa pytaji, ak sa modernizuje pracovné prostredie
i technologie, preco si obchodni lidri a manazéri myslia, ze ked’ sa o 'udi budu starat’ rovnako
ako kedysi, ze budu robit’ to isté starym zauzivanym spdsobom, Ze to privedie ich organizicie
k dspechu? Miller, Villafuerte a Wroblewski (2017, s. 25) uvadzaju, ze v realite sa moze stat
ze vykonna kultira povodne nastavend na vysoky vykon sa vplyvom konkurencie, regulacnym
alebo trhovym podmienkam, ktoré uz nepodporuju stratégie, chovanie alebo rozhodovacie
procesy, ktoré sa stali ,,sucastou organizacnej kultury“. Vystihuji to ako ,hra sa zmenila,
ale hraci plan zostal “ Miller, Villafuerte a Wroblewski (2017, s. 25).

Crockett a Jacobs (2021) uvadzaju, ze dobra firemna kultira sa nedeje nahodou, kultura
je tvorend a formovana vzajomnymi interakciami. Podl'a tychto autorov firemna kultara tvori
ekosystém organizicie. Crockett s Jacobsom svoje tvrdenia vysvetl'uju obrazkom ¢. 2.

Obrazok 2 Priesecnik kultury
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Zdroj: Vlastné spracovanie podl'a Crockett a Jacobs (2021)

Crockett a Jacobs (2021) uvadzaju, ze dany priese¢nik na obrazku €. 2 je ovplyvneny vedenim,
dynamikou timu a stimulmi, k ¢omu st l'udia motivovani, ¢i pefiazne alebo nepefiazne. Autori
d’alej uvadzaju, ze tento prieseCnik ¢innosti, spravania a hodndt pomaha definovat’ realitu
v konkrétnej organizacii, ¢o je spolo¢ny subor spolocne zastavanych presvedCeni a zdsad
zdielanych vSetkymi zamestnancami. Ako d’alej uvadzaju tieto viery a principy su pre kazda
organizaciu jedinecné. Veduci a zamestnanci sd ti, ktori ddvaji tymto vieram a principom
zmysel a tieto vyznamy sa asom posuvaju.

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018), Blountova a Leinwand (2019) i Crockett a Jacobs (2021)
sa zhoduju v tom, Ze kultira sa tiez moze flexibilne a autondmne vyvijat’ v reakcii na meniace
sa prilezitosti a poziadavky. Zatial' Co stratégiu zvycCajne urCuje najvyssi manazment, kultira
spolocnosti moze zamieSat zamery najvysSich lidrov so znalostami a skusenostami
zamestnancov v prvej linii.

Kazda organizacia ma svoj jedineCny Styl prace, ktory Casto prispieva k jej kultare. Diener
(2009), Schein a Schein (2017), Ribeiro (2020) i d’alsi autori ako Crockett a Jacobs (2021)
¢i Machackova (2021) potvrdzuja, ze viera, ideoldgia, principy a hodnoty organizécie tvoria
jej kultdru. Kultira pracoviska riadi spdsob, akym sa zamestnanci sprdvaji rovnako
ako k 'ud'om mimo organizacie.

Feldman (2002) uvadza, ze kultira rozhoduje o spdsobe interakcie zamestnancov
na pracovisku. To podtrhuje tiez Ribeiro (2020) a Coyle (2018) a dopliaju, ze zdrava kultdra



povzbudzuje zamestnancov, aby zostali motivovani a lojalni voc¢i vedeniu. McHale (2020)
i Dye a Hurt (2020) tvrdia, ze zamestnanci sa snazia najlepSie pracovat’ na lepSej urovni
ako ich spolupracovnici a ziskavat' uznanie a ocenenie nadriadenych. Podla Coyle (2018)
a McHale (2020) je to kultura pracoviska, ktora skuto¢ne motivuje zamestnancov k vykonu.
Kazda organizacia musi mat stanovené pravidla, podla ktorych maji zamestnanci
zodpovedajucim sposobom pracovat’.

Kultdra organizécie podla Scheina (2010, s. 41) predstavuje vopred definované politiky,
ktoré zamestnancov usmeriiuji a davaju im orientaciu na pracovisku. Kazdy jednotlivec
mad jasno v tom, aké su jeho tlohy a zodpovednosti v organizicii, a vie, ako ich splnit
pred stanovenym terminom. Na druhd stranu Crockett aJacobs (2021) sice tvrdia,
ze to ¢o uvadza Schein (2010, s. 41) je mozné, ale za akt cenu?

Crockett a Jacobs (2021) si kladu otazku, ¢i ,.existuje zamestnanec, ktory dokonci svoje
projekty vcas a vidy splni svoje ciele a Ci nerobi tak na itikor ostatnych neiictivo?“ Crockett
a Jacobs (2021) Autori tuto otazku dopliiaji o tvrdenie, pri hodnoteni takychto zamestnancov
je nutné pozerat' z pohladu kultury nie len na to, ¢i dosahuju vytyCené ciele, ale hlavne
,,ako “ dosahuju tieto ciele. Blountova a Leinwand (2019) uvadzaja, ze niektoré organizicie
dodrziavaju kultaru, v ktorej musia vSetci zamestnanci bez ohl'adu na ich postavenie prist
do kancelarie vCas. Podl'a Scheina a Scheina (2017, s. 48) takato kultdra nabada zamestnancov,
aby boli presni, ¢o im nakoniec prospieva z dlhodobého hl'adiska. Je to kultdra organizicie,
ktora robi z jednotlivcov uspesnych profesiondlov.

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) sa zhoduja s Crockett a Jacobs (2021), ze rovnako medzi
domécimi, tak i zahrani¢nymi podnikmi existuje vel'a vynikajucich podnikov, ich organizacnej
kultare sa dari vel'mi dobre a to nielen pre dosiahnutie konsenzu ich zamestnancov,
ale aj pre d’alSie znaky, napriklad resSpektovanie ducha inovacie.

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) i Blountovd a Leinwand (2019) zhodne tvrdia,
ze organizacnd kultura je druh materidlnej kultiry. Ked l'udia spominaji na Coca-Colu,
zhodnu sa na tom, ze ,.znacka je emocia‘“; od juhokoérejskej spolocnosti Samsung Electronics,
vSetci vedia, ze znacka znamena ,,snaha o dokonalost™;, vdaka Microsoftu je zndme, ze znacka
je kultirou , vdsne“. Jedna sa o hmotni kultiru odrazu prenikania do casopriestoru,
d’alekosiahleho dopadu. Podl'a spominanych autorov sa daju oznacit' firemné kultiry,
ako tri kruhy, kde je firemna kultdra centrom kruhu a vSetky ostatné podnikové aktivity rotuju
okolo podnikovej kultiry. Diener (2009), Coyle (2018) i Crockett a Jacobs (2021) sa zhoduji
na tom, ze podniky na zlepSenie celkovej kvality v ramci rastovej udrzatel'nosti, vonkajSieho
zvySenia konkurencieschopnosti ¢i stratégii rozvoja podnikania potrebuju dobre fungujicu
firemnd kultdru, ktorej uloha je vel'mi vyznamna. McHale (2020) i Ribeiro (2020) v istom
zmysle zdoraziiuju, ze vyznam podnikovej kultiry sa neobmedzuje iba na samotny podnik,
ale md aj d’alekosiahly dopad na vel'ka komunitu. Potom, ¢o dobra firemna kultara podporuje
talent je zrejmy aj socidlny vyznam.

2.1.1 Funkcie firemnej kultary

Funkciou firemnej kultiry sa zaobera celd rada rdznych autorov, vyskumnikov, a manazeérov,
napriklad Schultz (2002), LukaSova (2010), Hill (2012), Edgar Schein a Peter Schein (2017),
¢i Louis a Zomeren (2017). Niektori autori maju odliSny postoj alebo nazor na kultiru,
ale vSetci sa zhoduju v tom, Ze sa jedna a velmi ddlezity aspekt a firemnd kultira zastdva
nenahraditel'na tlohu v rdmci organizicie.



Vzhl'adom na to, ze ma dopad na stabilitu a chovanie pracovnikov, md nepochybne vplyv
na chod celej organizacie. Sigut (2004, s. 15) uvadza, Ze sa rozliSuju dve hlavné pdsobenia
na firemnd kultdru a tymi sd externé a vndtorné vplyvy.

Autor d'alej rozliguje $tyri hladiska (Sigut, 2004, s. 15):

- faktory okolitého prostredia podniku;
- spoloc€enské a kultirne faktory;

- zékladné faktory;

- faktory managementu.

Prvé dva faktory Sigut (2004, s. 15) radi medzi externé vplyvy a druhé dva medzi vnitorné.
K faktorom externého prostredia Sigut (2004, s. 15) a tiez Schein a Schein (2017, s. 189) radia
¢innost’ konkurencie na trhu, situdciu v narodnom hospodarstve, poziadavky zakaznikom
a d'alsie. Lukasova (2010, s. 41) doplifia, Ze vyznamny podiel na vplyve na firemnu kultaru
mad i narodna kultura. T4 moze v danej organizacii ovplyvnit hlavne organiza¢nt Struktiru, Styl
riadenia, ¢i nastroje a spdsoby motivicie zamestnancov. Pfeifer s Umlaufovou (1993, s. 27)
uvadzaju, ze kultura je tiez vyznamne ovplyvnena oborom, v ktorom organizdcia posobi,
¢isauz jedna ovedu avyskum, legislativnu zataz v obore, alebo sa to moze tykat
ekologickych aspektov. Podobny postoj uvddzaji aj Crockett a Jacobs (2021) a zaroven
dopliiaju, ze je dolezité, aby sa vedela organizacia prispdsobit’ externym prvkom a pruzne
tak reagovat’ na situaciu na trhu.

Shultz vo svojom vyskume, ktory vychddza z predpokladov fungovania socidlneho systému,
ktory viedol Parsons (1971) rozdelil zdkladné funkcie firemnej kultiry do Styroch kategorii
(Shultz, 1994, s. 21):

- Adaptacia — problém ziskat’ dostatocné zdroje.
- Dosahovanie ciel’ov — problém stanovit a implementovat’ dané ciele.
- Integracia — problém udrzat rovnovdhu medzi solidaritou a koordiniciou
organiza¢ného subsystému.
- Latentnost’ — problém tvorby, zachovanie a sprostredkovanie hodn6t a noriem, ktoré
ul'ahCuju orientéciu v organizacii.
Shultzovo tvrdenie (1994, s. 23) podtrhuje Lukasova (2010, s. 41) tym, Ze na zéklade tychto
funkcii boli k udrzaniu vSetkych socialnych jednotiek stanovené zakladné problémy, ktoré
musi firma zvladnut vyriesit' tak, aby bola schopna vykonavat, respektive aj nad’alej zotrvat’
vo svojej ¢innosti. Ako autor d’alej uvadza, jednd sa o externu adaptaciu, teda prezitie v ramci
adaptacie k vonkajSiemu prostrediu a internd integraciu, teda integraciu vnitornych procesov.

Shultz (1994, s. 24) vramci externej adapticie ainternej integracie definoval jedenast
problémovych oblasti dolezitych k prezitiu a u€eniu jednotlivcov v organizacii.

Oblasti externej adaptacie a internej integracie (Shultz, 1994, s. 24):

- Externa adaptacia
O misia a stratégie;
o stanovenie cielov organizacie;
o sposob dosiahnutia vytyCenych cielov;
o metriky hodnotenia cielov;
o korektura.

- Interna integracia
o rec, koncepéné kategorie;
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stanovenie podmienok pre prijatie alebo vylucenie zo skupiny;
znaky moci a postavenia;

vzt'ah, priatel'stvo a laska;

hodnotenie ako forma odmeriovania alebo trestania;

ideoldgia, viera.

o O O O O

Organizacie spravidla klada doraz na ,,misie a stratégie®, , stanovenie podmienok pre prijatie
alebo vylicenie zo skupiny™ alebo ,moc a postavenie”. Shultz (1994, s. 24) tvrdi,
ze su to kritické funkcie kudrzaniu chodu podniku aje preto velmi ddlezité,
aby na ne bol kladeny dostatocne velky doéraz vrdmci rozvoja organizicie. Shultza
(1994, s. 24) dopliiyju Crockett a Jacobs (2021) tvrdenim, Ze prave lidri musia zosobfiovat
hodnoty organizécii a angazovat’ zamestnancov, aby plnili poslanie a viziu organizacie. Shultz
(1994, s. 25) dalej uvadza, ze tieto funkcie nie st univerzadlne a moézu fungovat rozne
alebo nemusia fungovat’ pre vSetky socialne systémy. Tieto funkcie firemnej kultary zvacsa
zavisia na historii, Struktire organizacie, sile firemnej kultiry a vonkajSom prostredi. Crockett
a Jacobs (2021) podporuji Shultzove (1994) tvrdenia a uvadzaju, ze efektivna organizacna
kultura je zalozena na krehkej rovnovahe poslania a jedineCnej zmesi vztahov a hodnot
v organizacii, kde vytvdranie a udrziavanie efektivnej organizacnej kultury je neustaly tanec,
ktory je viac umenim nez vedou. Crockett a Jacobs (2021) d’alej prirovnavaju firemnu kultiru
k hudbe, ak je kultira v rovnovédhe, dynamike, harmoénii a melddii, vytvara krdsnu hudbu
a premienaju dobrotu organizicie na vel'kost.

Sigut (2004, s. 14) to dopliiuje o zdkladné faktory, ku ktorym radi osobnostné profily
zamestnancov, ako su ochota uCit’ sa, odolnost’ voci stresu, ochota k inoviciam a zmenam
alebo kariérny rast. Ktymto zdkladnym faktorom patri internd komunikdcia a vplyvy
technoldgii na firemnd kultdru, normy spravania a ritudly na pracovisku. Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 27) ktymto faktorom dopliiaju, 7e sa &iastoéne prekryvaju so spolodenskymi
a kultirnymi podmienkami pdsobiacimi na podnik, ktoré maji externy charakter, teda pdsobia
zvonku a naopak interne na firemnu kulturu vplyva velkost a dizka existencie podniku,
histdria, jeho pozicia na trhu, majetok a ekonomicky tspech.

Z pohl'adu prosperity a dobre fungujucej organizacie ma firemna kultara velky podiel na chode
a fungovani organizdcie. Spravne nastavené faktory managementu vplyvaji na stratégie
a ciele, Struktury, procesy, vztahy, komunikaciu. Vrcholovy management urcuje ako bude
riadit’ organizaciu. Na kultiru ma taktiez vel'ky vplyv i silnd osobnost zakladatela firmy.
To, ze zakladatel organizacie m6ze mat’ klI'iCovu ulohu vo vytvarani kultury ukazuju priklady
z historie, napriklad Toma§ Bata, Henry Ford, Tom Watson alebo Walt Disney. LukaSova
(2010, s. 25), uvadza, ze prave oni ako prvi prisli s novou viziou, s ideou a cielom, ktoré
preniesli na skupiny, ktoré verili tejto idei a ju aj zdiel'ali a podiel’ali sa na vytvarani a realizacii
tejto idey Podla Scheina a Scheina (2017, s. 18) tymto samotna kultira nevznika a podmieriuje
to tym, ze konanie skupiny musi uspesne dosiahnut' zakladatelove vytyCené ciele. Vtedy
sa potvrdia jeho mysSlienky, ktoré skupina prevezme ako zdielané abude ich dalej
implementovat’, ¢im sa z povodnej zakladatel'ovej idei stava akysi ,,sprdvny™ sposob myslenia
a spravania sa. Autor uvadza, ze tento jav sa uz moze pokladat’ za firemnu kultaru.

Pfeifer s Umlaufovou (1993, s. 33) uvadzaji, ze firemna kultra ma dve zakladné funkcie,
vonkajsiu a vnutornu. Tie reprezentujui vplyv firemnej kultiry na chod organizicie a v ramci
organizicie. Externy spdsob adapticie na okolité podmienky a tvar firmy je firemnd image,
prezentacia navonok. Autori d’alej dopliiaju, to ako sa dokaze organizacia adaptovat’ na okolité
podmienky poukazuje na to, ako sa firma dokaze prispdsobovat’ zmenam trhu. Vnutornou
funkciou je spdsob integracie v rdmci organizdcie a priebojnost’ stratégie organizacie.
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2.1.2 Vplyv organiza¢nej kultiry na strategické riadenie

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) uvadzaju, ze stratégia a kultira patria medzi hlavné paky,
ktoré maju Spickovi vodcovia k dispozicii vich nikdy nekonciacej snahe o udrzanie
zivotaschopnosti a efektivnosti organizdcie. Srpova (2011, s. 185-186) vSak poukazuje
na dolezitost suladu organizacnej kultiry so stratégiou. Podla tejto autorky je nutné
vyhodnotit, do akej miery stratégia ovplyviiuje firemna kultaru, ktora mdze negativne
ovplyvnit’ vykonnost' firmy. Crockett a Jacobs (2021) si na otazku , preco sa vvkonné kultury
nezrodia ndhodou“ odpovedaji v skratke ,organizacnda kultura je v silade s obchodnou
stratégiou a predstavuje neustdly dialog, najmd na vykonnej urovni“ Crockett
a Jacobs (2021). Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) tvrdia, Ze stratégia pontka formdlnu
logiku pre ciele spolo¢nosti a orientuje sa na l'udi okolo nich akultira vyjadruje ciele
prostrednictvom  hodndt a presvedCeni a Cinnost riadi  zdielanymi predpokladmi
a skupinovymi normami. Crocketta Jacobs (2021) dopiiaju, Ze vo vykonnych kultirach
ak nieCo nefunguje, riesi sa to okamzite, na rozdiel od Cakania alebo zametania problémov
pod koberec, poméha to vyhnut sa toxicite pre kultivaciu, ktora je désledkom prili§ dlhého
neadresovania problémov. Lukasova (210, s. 65-660) zdodraziuje, ze kultira organizicie
samostatne nefunguje, ale je suCastou organizacného systému a teda je vo vzajomnej interakcii
s0 stratégiou a organizaénymi §trukturami. Lukagova (210, s. 65-66) d’alej dopliia, Zze spravna
firemna stratégia je zasadnym prvkom uspechu podnikania. To znamena, ze v meniacich
sa podmienkach a prostrediach je nevyhnutnd pruzna stratégia a chovanie, ktoré dokaze
adekvatne reagovat na zmeny prostredia, aktivne vyhladavat mozné problémy a zaroven
hl'adat’ vhodné alternativy k ich rieSeniu s ciefom dosiahnut’ stabilitu a rozvoj organizicie.
LukaSova (210, s. 65-66), Crockett a Jacobs (2021) i Coyle (2018) zhodne tvrdia, ze vzajomny
vztah medzi stratégiou, kultdrou a prostredim je kIticovy.

Na obrazku cislo 3 Bujna, Bloudek, Kubdtova a Miiller (2013, s. 94) popisuju vztah kultary
a stratégie zndzornenim hybného telesa, ktoré pre sprivne smerovanie a vykon potrebuje,
aby vSetky zapojené komponenty spolu spolupracovali.

Obrazok 3 Vzt'ah kultiry a stratégie

O

=

Zdroj: Vlastné spracovanie podl'’a Bujna, Bloudek, Kubatova, Miiller (2013, s. 94)

Bujna, Bloudek, Kubatova, Miiller (2013, s. 94) metaforicky prenasaju zobrazenie stratégie
na zadné koleso bicykla, to predstavuje pohon a predné koleso bicykla predstavuje kultiru,
ktora urcuje smer pohybu. Podl'a tychto autorov predné koleso (kultara), bud’ udrzi na zjazdnej
ceste v smere alebo povedie organizaciu od vymol'u k vymol'u a menej zjazdnej ceste. Bujna,
Bloudek, Kubatova, Miuller (2013, s. 94) takto demonstruju, ze v pripade spravneho
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nastavenia kultiry bude mat’ organizacia hladky priebeh cesty s dostatocnym vykonom, avS§ak
pri nespravne nastavenej kultire, bude i dobre mienenej stratégii chybat’ dostatocny vykon
na to, aby sa udrzala v sprdvnom smere.

I6c

Crocketta Jacobs (2021) dalej uvadzaju, ze dobré kultury sa nedaja ,predstierat
ani uponahl'at, si budované zdmerne. Tito autori uvddzaju z ich praxe, priklad ak sa pytaju
lidrov a manazérov ako by mala vyzerat, alebo aké kritéria by mala ich kultura spitiat, dasto
dostant odpoved’, ze kultura by mala byt , pozitivna®, ,dobrd“, ,alebo nieco medzi tym*
Crockett a Jacobs (2021).

Hillestad (2013, s. 130) radi ku kl'tCovym ulohdm manazmentu k dosiahnutiu tspechu
hlavne vytvdranie poslania a vizie. Podl'a Hillestada je poslanim organizacie to, Co robi, zatial
¢o vizia je to, ¢im sa organizacia v buducnosti bude zaoberat’.

Miller, Wroblewski, Villafuerte (2017, s. 35-37) a Svozilovad (2011, s. 72-74) upozoriiuju,
Ze samostatné zvolenie stratégie nestaci, predovsetkym prepojenie kultary a stratégie umozni
organizacii dosahovat’ pozadovanych vysledkov. Ulrich, Younger a Brockbank (2014, s. 134)
dopliiaju, Ze vytvaranie vztahu medzi kontextom podnikania, stratégiou, chovanim
zamestnanca, podmienkami Uspechu, riadenim ludskych =zdrojov, ukazovatel'mi
vykonu je vecou zladenia stratégie. K tomuto tvrdeniu dopliiuji Bujna, Bloudek, Kubatova
aMiller (2013, s. 94), ze pre organizacie jetiez velmi dolezita strategickd agilita*
v kultdre organizacie. Podl'a Bujny, Bloudka, Kubatovej a Miillera (2013, s. 94) ide o akysi
druh | neposednosti“, ¢o sa prejavuje predovSetkym vtom, zZe tento druh organizacie
neustdl nieCo hl'ada, l'udia su aktivni a Casto spokojni. Tito autori d’alej zhodne uvadzaju,
ze medzi hodnotami , neposednych™ kultir sa takmer ,bez vynimky™ objavuje trvalé
ucenie sa, spoluprdca a v neposlednom rade miera pokory pred svetom a jeho zlozitostou
(Bujna, Bloudek, Kubatova, Miiller,2013, s. 94).

Organizaéna kultira je zdakladom strategického riadenia.

Podl'a réznych autorov ako Bujna, Bloudek, Kubatova, Miller (2013, s. 93-96), Schein
a Schein (2017) alebo Crocketta Jacobs (2021) ¢ Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018)
je firemnd kultira akymsi duchom spdjajicim celd organizdciu. Crocketta Jacobs (2021)
uvadzaju, ze kultdira je pravidelne testovand a konStantne zhriiovand a uznavana cClenmi
spolocnosti. McHale (2020) i Crockett a Jacobs (2021) to oznacuju ako d’alSim znakom vnuitri
podniku, ktory je prejavom sudrznosti, viery vsetkych Clenov, a zaroven moze prispiet
k pokroku a dosiahnutiu spolocného firemného ciela.

Ribeiro (2020), Coyle (2009) i McHale (2020) uvadzaju, ze organiza¢na kultdra je kultdra
institucie a vplyvom podnikovej kultiry maji mat’ zamestnanci podniku cit pre zodpovednost’
a jednotu, respektive, mat’ dostato¢ni moc, silu a vykon, a tym chranit vysokorychlostni
a efektivnu prevadzku, ¢im dokazu dosahovat multiplika¢ny efekt. Crockett a Jacobs (2021)
vidia v tychto podnikoch a zamestnancoch potencidl a predpoklad k spolo¢nému vytvéaraniu
atmosféry, uvedenia produktov a sluzieb s vysokou pridanou hodnotou ¢o povedie k efektu
vysSej pravdepodobnosti prijatia spotrebitel’'skej dovery.

Dye, Hurt (2020) alebo Ribeiro (2020) tvrdia, ze firemna kultdra je vhodna pre formulovanie
strategického riadenia, implementécie a kontroly spravnej vodiacej ideoldgie ¢i firemného
ducha v spoluprici s firemnymi ciel'mi, hodnotami, firemnou etikou a médou, preto sa dspech
organiza¢ne] kultiry pre firemnud stratégiu vyvija uspesne ako hybna sila, a je tak kIticom
k hladkej implementécii podnikovej stratégie. Podl'a Bujny, Bloudka, Kubatove] a Miillera
(2013, 5. 93-97) je firemn4 kultdra ddlezitou podmienkou pre udrzanie podnikovej strategickej
vyhody. To podla Crocketta a Jacobsa (2021) pomdha udrziavat’ priechodnost podnikove;j

13



kultdry a strategického riadenia a umoziuje pokracovat’ v zlepSovani a v kone¢nom ddsledku
zvySovat uroven zakladnej konkurencieschopnosti podnikov.

Organizacna kultara zlepSuje aspech moci strategického riadenia.

Hill (2012) sa zhoduje s McHale (2020) ze jednou z nevyhnutnych podmienok pre tispeSnu
implementaciu a rozvoj podnikovej stratégie je budovanie organizacnej kultury a inovacie.
Crocketta a Jacobsa (2021) dopliuju, ze k tomu, aby sa vytvoril podnik, ktory spolo¢ne
vlastnia vSetci ¢lenovia hodndt a etickych standardov, musi mat’ dobre fungujicu podnikovi
kultiru a zaroven, ak mé podnik odliSné kultirne charakteristiky, ktoré si vzdjomne zladené
potom spolocné hodnoty zamestnancov umoziuji formovat jedine¢ni podnikovu stratégiu,
vytvarat' origindlny impulz pre strategicky rozvoj a jeho uspech, ¢o zlepSuje individualne
i celkové vykony podniku.

2.2 Firemna kultara

Kultdra predstavuje zdiel'ané, spolocné znaky urcitej skupiny alebo I'udi a v pripade firemnej
kultary su to spolo¢né znaky v danej firme. Prvé pociato¢né naznaky o definovani firemne;j
kultary sa datuji od 30. rokov minulého storoc¢ia. Ako Brooks (2003, s. 219) uvadza, najvacsi
rozmach alebo skumanie kultiry na urovni organizicii zacal v osemdesiatych rokoch
prostrednictvom manazérov a teoretikov. Uz v tomto obdobi presadzovali Deal a Kennedy
tvrdenie, ze silna firemna kultira ma dopad na vykon organizacie.

Rovnako ako sa liSia kultary roznych regionov, statov i kontinentov, lisia sa od seba aj kultiry
roznych organizécii. Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 17) definuja firemnu kultaru ako ,,vaiitorni
atmosféru typickit pre firmu“ i ako ,ovzdusie ktoré vo firme panuje* (Pfeifer, Umlaufova,
1993, s. 17).

Sigut (2004, s. 9-10) predstavuje firemnd kulturu ako akysi $pecificky charakter, takzvaného
ducha podniku, kde su urcité pravidla hry, ktoré maju vplyv na jednanie a myslenie
pracovnikov a zarovei i na celkovi atmosféru a teda vnutropodnikovy zivot. Podobny nazor
zdiel'a Schein a Schein (2017, s. 17), podl'a ktorého je firemnéa kultura vzorec zdielanych
zakladnych predpokladov, ktoré boli osvojené konkrétnou skupinou pri rieSeni problémov
vonkajSej adaptacie a vnidtornej integracie, priCom sa zaroven osvedcCili natolko,
ze st predavané novym clenom organizacie ako ,,sprdvny* sposob vnimania myslenia a citenia
vo vztahom k danym problémom. Autori Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 19) opisuju firemnu
kultdru ako sihrn hodnét, pristupov a predstdv v ramci jednej organizacie, ktoré su zdiel'ané
a dlho udrzované. Tieto tvrdenia uvadza aj LukaSova (2010, s. 12), Ze sa jedna o zbierku
hodndt, symbolov, ritudlov, vlastnych dejin, podnikovych hrdinov, ktoré podsobia
pod povrchom a maju vel'ky vplyv na jednanie l'udi na pracovisku.

Tieto definicie firemnej kultiry podla Siguta (2004), Scheina a Scheina (2017)
alebo Crocketta a Jacobsa (2021) st rdzne, ale zaroven ich spaja to, ze charakteristikou
firemnej kultiry v organizacii st urcité prvky, hodnoty ¢i historia, ktoré spajaji zamestnancov.
Tito zamestnanci sa bud’ stotoziiuji s danymi hodnotami v rdmci organizicie, alebo maju
spolo¢nu historiu, ktoru spolu prezili. Tak ako uvadza Lukasova (2010, s. 18) . je to siibor
zdkladnych predpokladov, hodnot, postojov a noriem sprdvania, ktoré su zdielané v rdmci
organizdcie, a ktoré sa prejavuju v mysleni, citeni a sprdvani ¢lenov organizdcie “ (LukdSova,
2010, s. 18).
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Takzvanu ,esenciu® firemnej kultary deli Robbins, Judge (2012, s. 512-513) do siedmych
zdruzujucich charakteristik, podl'a ktorych sa da Clenit kazda firemna kultdra (Robbins, Judge,
2012, 5. 512 - 513):

- povzbudzovanie zamestnancov k inovacidm a prijimaniu rizika;

- pozornost’ k detailom;

- orienticia na vystupy;

- orientacia na l'udi;

- orienticia na timovu pracu;

- agresivita a sutazivost’;

- stabilita — uprednostiiovanie zachovania status quo vs. orientacia na rast.
Autori Pfeifer a Umlaufova (1993, s. 30 — 32) zadefinovali veliCiny, podl'a ktorych je mozné
klasifikovat' firemnu kultaru konkrétnej organizacie. Na zéklade tychto deviatich velicin
sa d4 odhalit’ podstata konkrétnej firemnej kultary (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 30 — 32):

- mieru rozpitia medzi pracovnymi poziciami;
- informovanost’;

- vztah k neistote;

- osobu dominantného nositel'a uspechu;

- prevazujuci sposob myslenia;

- najucinnejsie stimuly;

- mieru stotoznenia zamestnancov s firmou;

- podstatu vodcovskej idey firmy;

- ritudly, legendy a hrdinov.

Podl'a Lukasovej a Nového (2004, s. 137) sa daju firemnej kulture priradit’ tieto charakteristiky:

- nema objektivnu formu existencie;

- je skupinovym fenoménom:;

- pobsobi na 'udské vedomie a podvedomie a v oboch sa taktiez prejavuje;
- jevysledkom procesu ucenia;

- jerelativne stabilnd, ale obsahuje potencidl k zmene.

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018), odhalili pre spolo¢né Crty a koncepty dve primarne
dimenzie, ktoré platia bez ohl'adu na typ organizacie, vel'kost, odvetvie ¢i geografiu: interakcie
l'udi a reakcie na zmeny. Pochopenie kultary spolo¢nosti si vyzaduje urcenie toho, kam spada
podla tychto dvoch dimenzii.

Interakcie slud’mi. Podla autorov Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) orientacia
organizacie na interakcie a koordinaciu l'udi bude spadat’ do spektra od vysoko nezavislych
po velmi vzajomne zavislé. Kultary, ktoré sa priklanaju k prvému, kladu vacsi doraz
na autonomiu, individualne konanie a  sutazivost. Autori dalej uvadzaju,
ze ti, ktorf sa priklanaju k druhému, kladt doraz na integréciu, riadenie vzt'ahov a koordinaciu
skupinového usilia. Ludia v takychto kultirach maju tendenciu spolupracovat’ a vidiet uspech
optikou skupiny.

Reakcia na zmenu. Zatial Co niektoré kultury zdoraziiuju stabilitu, uprednostiiuju
konzistenciu, predvidatelnost a zachovanie suCasného stavu, iné zdoraziuju flexibilitu,
prispdsobivost’ a vnimavost’ k zmenam.

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) poukazuji na to, ze ti, ktori uprednostiiuju stabilitu, maju
tendenciu riadit sa pravidlami, vyuzivat kontrolné Struktury, ako je pocet zamestnancov
zalozeny na odpracovanych rokoch, posiliiovat’ hierarchiu a usilovat’ sa o efektivnost’. Ti, ktori
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uprednostiiuju flexibilitu, maji tendenciu uprednostiiovat inovéacie, otvorenost, rozmanitost
a dlhodobejsiu orientaciu.

Blountovd a Leinwand (2019) tvrdia, ze pre dosiahnutie cielov ako reakciu na zmenu
je dolezité, aby bolo zamerom jasne formulovat strategické ciele a motivovat’ pracovnu silu
danej organizicie. Autori d’alej uvadzaju, Ze tieto ciele su dolezité jednotlivo i synergicky.
Ak zamestnanci pochopia a osvoja si ucel organizacie, inSpiruji sa pri praci, ktora je nielen
skveld, ale hlavne plni stanovené ciele organizicie. Blountovd a Leinwand
(2019) tiez podtrhuju to, ze ak zamestnanci nerozumeju zameru organizacie a nevedia ¢oho
sa organizacia snazi dosiahnut, len tazko mozu kazdy der prist do prace pripraveni na d’alSie
pracovné vyzvy.

Spolo¢nost’ PwC (2019) uskutoc¢nila prieskum u viac ako 540 zamestnancov na celom svete,
kde 28 % respondentov uviedlo, ze sa citi byt plne spojeni so zamerom organizacie
v ktorej pracuju. Iba 39 % uviedlo, Ze jasne vidi hodnotu, ktoru vytvaraju, 22 % opytanych
sthlasilo s tym, ze ich pracovné miesta im umoziuju plne vyuzit svoje silné stranky,
aiba34 % si myslelo, ze vyznamne prispievaju kaspechu svojej spolocnosti.
Viac ako polovica nebola ,,trochu® motivovana, zapalena alebo nadSena zo svojej prace. Podla
prieskumu CEOQ, ktory kazdy rok vykonava spolocnost PwC (2020) az 93 % opytanych CEO
tvrdi, ze je velmi dolezité pre ich organizicie mat silny korporaény zamer,
ktory je reflektovany a pretaveny do hodndt, kultiry a spravania.

Podl'a Blountovej a Leinwanda (2019) to vSetko prispieva ku krize ucelu: Pracovnici sa citia
strateni. A ¢asom nedostatok smeru oslabuje ich motivaciu; 'udia za¢inaja ustupovat’ od vyziev
potrebnych na dosiahnutie vytycenych ciel'ov firmy.

Dobrou spravou podla Blountovej a Leinwanda (2019) je, ze ucel ma velky potencial
inSpirovat. V prave citovanom prieskume od PwC (2019) to zamestnanci povazovali
za v priemere viac ako dvakrat tak dolezité ako tradicné motivatory, ako su kompenzacie
a kariérny postup. PwC (2019) prieskum dalej ukazuje, ze v spolocnostiach, ktoré jasne
definovali a informovali o tom, ako vytvaraju hodnotu, 63% zamestnancov tvrdi, ze maju
motivaciu, oproti 31% v inych spolo€nostiach; 65% tvrdi, ze sa nadchli pre svoju pracu, oproti
32% v inych spolocnostiach. A tieto ucelovo zalozené organizacie maju zna¢né vyhody. Podl'a
vyskumu a analyz md viac ako 90 % z nich rast a zisky na alebo nad priemerom odvetvia.

Aby organizacie zaistili, ze uCel danej firmy dokaze vytvorit’ strategicka jasnost’ a motivovat
zamestnancov, si podla Blountove] a Leinwanda (2019) musia organizicie polozit tuto
zakladnu otazku: ,,Hovori to o vasej jedinecnej hodnote?* Autori d’alej uvadzaju, ze od tohto
momentu budi organizacie musiet’ zabezpecit, aby Struktira, systémy a zdroje vybavili
zamestnancov tak, aby ich uviedli do zivota.

Podla Blountove] a Leinwanda (2019) v mnohych pripadoch st bud snahy organizécii
oddelené od dvoch kltucovych cielov, alebo sa zameriavaji iba na jeden ciel - snazia
sa motivovat zamestnancov alebo prelozit' stratégiu pre externé publikum. Blountova
aLeinwand (2019) zdoraziiuju, ze zamestnanci v troch, Styroch a piatich urovniach
pod uroviiou CEO nevedia povedat, ¢o robi dana spolo¢nost’, co dodava jedine¢nu hodnotu?
Mozu vysvetlit, ako to suvisi s tym, Co robia? Autori dalej uvadzaju, ze niektori
z najuspesnejSich investorov z oblasti private equity sa tymito otdzkami zaoberaji na chodbach
a v dielnach ako sucast’ svojej nalezitej starostlivosti pri zvazovani, ¢i kupit firmu. Podla
autorov, nejasnost méze byt zarazajica.

Mnohi autori, Alvesson (2012), Coyle (2018), McHale (2020) i Ribeiro (2020), poukazuji
na to, ze kultura je spoloCensky ucena acez zdielané zazitky a skdsenosti je preddvana
vorganizacii daley na novych zamestnancov. Podla Simanskienseho a kolektiv
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(2015, s. 17-22), je pre spravne pochopenie preco je kultura v danej organizicii prave taka
akd je, nutné najskor preskimat’ historiou historiu firmy. Spomenuti autori sa zhodujd,
ze z hl'adiska manazmentu danej organizécie je mozné cielene ovplyvnit kulturu a jej vyvoj.
Armstrong a Taylor (2017, s. 196) uvadzaju, ze do urcitej miery sa v Case da cielene riadit’
kultira organizdcie ato v priamom pomere s intenzitou a formou interakcii a s ohladom
na neustdle sameniace  vonkajSie  prostredie. Freiling a Fichtner  (2010)
a Crockett a Jacobs (2021) upozoriiuju na skuto¢nost’, aby kultira spravne sluzila ako prvok,
spojenie medzi organiziciou a jej Clenmi, je dolezité, ba dokonca nutné, aby bola relativne
stabilna.

Lukasova (2010, s. 12) uvddza z funkéného hladiska kultury v organizicidch je zrejmé,
ze vplyva na chovanie zamestnancov danej organizdcie, ich myslenie a citenie. Brown (1998),
Plaminek (2015) a Coyle (2018) sa zhodujui v tom, Ze organiza¢na kultura by mala dopomahat’:

- zmierfiovat’ konflikty v rdmci organizicie;

- zmieriiovat pocity neistoty a strachu zamestnancov v danej organizcii;

- motivovat k tomu, aby zamestnanci mohli naplnit' svoje vnutorné motivy a takto
priaznivo posobit na pracovnu spokojnost’;

- zaistovat kontinuitu ziadaného chovania zamestnancov s ohl'adom na vyvoj kultury
v Case.

Coyle (2018) a Ribeiro (2020) uvadzajd, ze k tomu, aby firemn4 kultira mala priaznivé ucinky
na motivdciu, vykon a nizky pocet konfliktov je dolezité pritahovat tych spravnych I'udi, ktori
zapadnu do danej kultiry v organizicii. Crockett a Jacobs (2021) dopliiujt, ze hybnou silou
kultury je organizacna Struktura a jej spravne uvedenie do suladu s organizaciou s uspesnym
riadenim obchodnych stratégii. Podl'a Crocketta a Jacobsa (2021) dobre nastavena §truktira
pomaha prilakat a udrzat' spravne talenty, ktoré pomozu organizacii dosiahnut’ obchodné
priority aztohto dovodu musi S§truktira podporovat a umoziiovat fungovanie arozvoj
podnikovej kultury.

2.2.1 Obsah firemnej kultiry

Obsah podnikovej kultiry je podla Lukasovej (2010, s. 12) determinovany jej prvkami.
Rovnako ako je vela roznych definicii kultury, tak existuje mnozstvo podobnych
alebo odlisnych definicii toho Co tvori obsah a aké prvky ma organiza¢na kultara. Lukasova
(2010, s. 18-19) za kultarne prvky povazuje, postoje, normy chovania, zdkladné presvedCenie,
artefakty materidlnej inemateridlnej povahy avyzdvihuje to, Ze jednotlivé elementy
si vzajomne prepojené a vzajomne ovplyvnitelné.

Od c¢asu ked’ Schein (1992) vyvinul Scheinove modelové chapanie Struktary firemnej kultary,
ku ktorému sa vo svojich publikdcidch mnohi autori do velkej miery priklafiaju (napr.
Lundberg, 1985; Denison, 1996; Schneider, 1997). Freiling a Fichtner (2010) alebo Armstrong
a Taylor (2020;) sa zhoduju, ze Scheinov model zahriia vSetky dodlezité prvky podnikove;j
kultary a ich delenie do urovni sluzi k jednoduchS$iemu pochopeniu tejto komplexnej
problematiky. LukaSova (2010, s. 26) uvadza, ze v suCasnosti sa jednd o najzname;jsi,
najcitovanejsi a najvyuzivanej§i model.

Struktirovanie kultary pre vonkajsicho pozorovatela do viac & menej zretelnych Grovni
mozno vSak vidiet' aj u inych autorov (napr. Rousseau, 1990; Hofstedea, 1991; Bromanna
a Piwingera, 1992). Jednotlivé viaciroviiové modely sa od Scheinovho modelu, ako aj od seba
Ciastocne odliSuju v pocte aj Strukturdlnom umiestneni jednotlivych kultirnych prvkov. Dauber

17



(2012) vyzdvihuje dolezitost, ze pricinou tychto spominanych odliSnosti st rozdiely
prave v samotnom vymedzovani prvkov.

Armstrong a Tylor (2020, s. 194-197) tvrdia, ze obsah kultiry organizicie a jej sila
je ovplyviiovana niekolkymi faktormi. Sigut (2004) uvddza rézne Glenenia prvkov podnikovej
kultary, ktoré ich rozdel'uju na zaklade toho, ¢i su jednoducho viditeIné a ovplyvnitel'né
(osobnosti riadiacich pracovnikov, ritudly, symboly, komunikdcia, organiza¢né Struktiry,
stupefi centralizacie) alebo tazko viditelné atazko ovplyvnitelné (okolité prostredie,
spolocenské a kultirne podmienky). S tymto sa zhoduje Koubek (2011) a dopliuje,
ze ich pdsobenie je spdsobené internymi (rozhodnutiami manazmentu), ¢i externymi
(okolitymi podmienkami) vplyvmi.

Hlavné vplyvy podl'a LukaSovej (2010, s. 33-36):

- Vplyv prostredia — Patri tu vplyv narodnej kultdry tzn. ndrodné kultirne rysy myslenia
sadostdvaji  do organizacného riadenia. Znacny je aj vplyv samotného
podnikatel'ského a trzného prostredia a vplyv profesie, v rdmci ktorych sa vytvaraja
urcité normy chovania a hodnoty.

- Vplyv zakladatel’a, vodcu a manazérov — Zakladatel prindSa svoju viziu,
td sarealizuje a na zaklade funkCnych rieSeni problémov sa formuluji zakladné
presvedcenia. Tieto st udavané novym zamestnancom ako ,,sprdvne®.

- Vplyv velkosti a diiky existencie organizdcie — Pri vzniku organizicie
je najdolezitejsia rola a vizie jej zakladatel'a. Nasledne pri raste organizicie sa zvysuje
potreba vytvarat organizacné Struktury. Nastdva pritom formalizicia, ktord moze
vyustit' k vzniku subkultir. Poslednou fazou je stagnicia. Znamena to, ze kultira brani
potrebnym zmendm, aby organizdcia nezanikla.

- Vplyv vyuzivanych technoldgii — Technologie ovplyviiuyju komunikaciu medzi
zamestnancami. Zmeny nastdvaju s virtualizaciou pracovného prostredia i procesov.

Lukasova (2010, s. 17-18) d'alej poukazuje i na faktory, ktoré si manifestovanymi vytvormi
podnikovej kultiry, ale zaroven firemnu kultiru aktivne vytvdraju. Armstrong a Taylor
(2020, s. 193) zhoduju s Lukasovou (2010, s. 17-18), Ze organizacna Struktira, metddy
a systémy riadenia a §tyl vedenia riadiacich pracovnikov maju zna¢ny vplyv na formovanie
kultdry v podniku

Lukasova (2010, s. 37), Armstrong a Taylor (2020, s. 194) zhodne hovoria, ze podnikova
kultdra sa tvori a vyvija v Case, na zaklade mechanizmu ucenia, skrze redukcie tzkosti
a pozitivneho posiliiovania. Schein (1984) in Armstrong, Taylor (2020, s. 194) uviedol,
ze ide o proces ucenia, ktory prebieha bud’ prostrednictvom traumatického modelu, v ktorom
sa Clenovia organizacie ucia zvladat hrozbu pochadzajicu zo zmeny alebo prostrednictvom
modelu pozitivneho posilnenia Lukasova (2010, s. 37) tvrdi, ze pri redukcii dzkosti sa snazia
zamestnanci odstranit’ problém. Ak sa rieSenie ukaze ako sprdvne, maji sklon ho zacat
pouzivat. Pri pozitivnom posiliiovani plati, ak chovanie, ku ktorému sa podnik odhodlal,
je uspesné, premietne sa do ziaducich noriem chovania. Manazment tak moze cielene posobit’
na rozvoj spravnej kultiry v organizécii (Lukasova, 2010, s. 37).

Schein a Schein (2017, s. 28) vo svojom modeli uvadzaji tri trovne (vid obrazok ¢. 4),
ktoré rozsiruju Miller, Villafuerte a Wroblewski (2017, s. 24-25) a popisuji rovinu artefaktov
ako najlepSie viditel'nt, zatial' ¢o druha a tretia rovina s postupne zvnitra i zvonku kultdry
menej zretelné atazSie rozoznatelné. Miller, Villafuerte a Wroblewski (2017, s. 24-25)
upravili Scheinov model tak, aby zohladioval i organiza¢nu kulturu v kontexte kaizenu,
¢o sa v anglic¢tine pomenuva podla zaciatocnych pismen ako ,,ABC organizacna kultura.”
Miller, Villafuerte a Wroblewski (2017, s. 24-25) Model Miller, Villafuerte a Wroblewski
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(2017, s. 24-25) sa od Scheinovho modelu odliSuje tym, ze tieto 3 hodnoty v a.j. Artifacts,
Behavior, Core Beliefs, teda Artefakty, Chovanie a KI'uCové presvedCenie zakreslili v tomto
poradi do tvaru pyramidy, kde artefakty su dplne hore a kIticové presvedCenia uplne dole
a podl'a toho oznacili 1ich viditelnost. Podl'a tychto autorov su artefakty najviditelnejSie,
chovanie je na rozhrani a klI'i¢ové presvedCenia mozu uz byt neviditelné hodnoty.

Obrazok 4 Scheinov model organizacnej kultary

Artefakty Je taiké ich desifrovat
Viditelné a citelné dtruktury a procesy Uvedo mﬂua"E‘dE"fﬂ' organizacie o
Pozorované sprévanie Lahko ovplyvnitelné manaimentom organizdcie

Materidlne a nemateridlne povahy

Hudnuw a nhormy Maie alebo nemusi byt v silade so sprdvanim a
Idealy, ciele, hodnoty, adpiracie, Tvml %rtefa ktmi . L .
declégie, Standardy chovania CiastoCne zretelné (prejavuje sa v chovani)
Racionalizacie Ciastoéne ovplyvnitelné manaimentom organizécie

Zakladné prewEch“'a MoiZe alebo nemusi byt v sulade so spravanim a
Nevedomé, samozrejméa hlboko inymi artefaktmi
zakorenené nazory a myslienky o fungovani Nezretelné, velmitaiko identifikovateliné

VAL EH R B RE I R UEREREN T43ko ovplyvnitelné manaimentom organizicie
vztahow.

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Schein a Schein (2017, s. 28)

Sipky v Scheinovom (2017, s. 29) modeli podnikovej kultiry na obrazku &. 4 znazorfiuj
vzajomna suvislost jednotlivych drovni. Zdola nahor, teda smer od najhlbSej drovne
k najvrchnejSej, ukazuje, ze zakladné presvedCenie si vychodiskom pre hodnoty a normy
spravania, ktoré determinuju urcité kultarne artefakty. Schein a Schein (2017, s. 29) uvadza,
Ze pre spravnu interpretdciu urovne artefaktov je dolezité najskdr poriadne porozumiet
obidvom hlbsim trovniam. Obsah podnikovej kultary by mal byt posudzovany komplexne,
tzn. na vSetkych jej urovniach vriatane odhalenia spominanych suvislosti. Schein a Schein
(2017, s. 29) d'alej uvadza, ze opacny smer, Cize smer od urovne najvrchnejSej k urovni
najhlbSej, naznacuje, ze vytvorenim konkrétnych artefaktov je do istej miery mozné cielene
ovplyvnit' hlbsie vrstvy. Ako priklad z praxe uvddza Lukasova (2010, s. 27) nariadenie
radikalneho upratovania vSetkych oddeleni alebo pobociek, a to v podniku, v ktorom sa doteraz
poriadok velmi nedodrziaval. Upratovanim, ktory vykonaju samotni pracovnici, nastane
zmena vonkajSieho vzhl'adu pracovisk a je mozné, Ze tento novy stav na pracovisku sa mnohym
zamestnancom  zapaci, budd ho udrziavat apravdepodobne ho vyzadovat
aj po spolupracovnikoch. Lukasova (2010, s. 27-28) uvadza, ze s pouzitim vhodnych
manazérskych praktik dand normu, udrziavat’ poriadok na pracovisku, v podniku upevnit,
pricom novoprijati ¢lenovia si potom priamo poriadok na pracovisku osvoja ako zdiel'anu
organiza¢nu hodnotu.
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2.2.2 Prvky firemnej kultiry

Armstrong a Tylor (2020, s. 194) hovoria, ze organizacnd kultura moze byt popisana
prostrednictvom Styroch prvkov ato hodnot, noriem, artefaktov a manazmentu alebo Stylu
vedenia. Lukasova (2010, s. 13) uvadza pat prvkov ato zakladné presvedCenia, hodnoty,
normy, postoje a artefakty.

Zakladné presvedcenia

LukaSova (2010, s. 19) uvadza, ze zakladné presvedcenia su zafixované predstavy o fungovani
reality, ktoré su povazované za absolitne samozrejmé, pravdivé a nespochybnitelné.
Schein a Schein (2017) tvrdia, ze tieto tvrdenia sa nemozu (nie je vhodné) spochybriovat
z dovodu, ze akékol'vek pochybnosti mézu v zamestnancoch vyvolat’ pocity tizkosti a neistoty.
Schein a Schein (2017) ako priklad fixovaného presvedCenia uvéadzaju vieru clenov
spolocnosti, ze spokojnost’ zdkaznikov ma vplyv na ich uspech. Lukasova (2010, s. 19) tvrdi,
ze zmena daného spOsobu myslenia a chovania vyzaduje zmenu zafixovanych vyznamov
a vytvorené kognitivne Struktury.

Schein (1992) in Lukésova (2010, s. 19) zakladné presvedcenia deli do troch zakladnych
oblasti:

1 vztahujuce sa k prezitiu a adaptacii na vonkajsie prostredie;
2 vztahujuce sa k integracii vnitornych procesov;
3 tykajace sa podstaty pravdy, ¢asu, cloveka a I'udskych vzt'ahov.

Lukasova (2010, s. 19) uvadza, ze prvé presvedCenie sa vztahuje hlavne k misii a stratégii
organizacie, druhé presvedCenie sa tyka vnutorného prostredia organizécie i l'udi vo vnutri
organizcie a tretie presvedCenie moze vyrazne ovplyvnit oaky zdroj pravdy sa budud
pracovnici opierat’ pri rozhodovani.

Zakladné hodnoty

Hodnotami sa rozumie podl'a Pfeifera a Umlaufovej ,,uzndvané, chcené a zavizujiice statky
a idey posobiace na sprdvanie cloveka™ (Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 46). Autorka
Lukasova (2010, s. 27) opisuje hodnotu, ako to, comu skupina alebo jednotlivec priklada
vyznam a povazuje za dolezité a dopliiaji, Ze hodnoty predstavuju jadro firemnej kultdry
a st dolezitym indikatorom obsahu kultiry a zaroven nastrojom vytvarania firemnej kultary.
Bloudek, Bujna, Kubatova, Miiller (2013, s. 22) za hodnoty povazuju vSeobecné tendencie,
podl'a ktorych I'udia davaju prednost’ ur¢itému stavu veci pred inymi.

Bloudek, Kubatovd, Miiller (2013, s. 23) i Luké&Sova (2010, s. 21) opieraju svoje tvrdenia
o autorov Hofstede (1991), Kottera a Hesketta (1992), Halla (1995) ked’ tvrdia, ze hodnoty
predstavuji jadro podnikovej kultdry akltdfovy nastroj utvarania podnikovej kultdry.
Handy (1985) in Bloudek, Kubatova, Miller (2013, s. 23) uvadza, ze hodnoty su zdkladom
presvedcenia, ako by sa I'udia mali chovat, pokial ide o zéalezitosti re§pektovania kolegov
a ich ndzory a postoje k zdkaznikom, sustredenie sa na vysledok, kvalitu a inovacie. LukaSova
(2010, s. 21) tvrdi, organizacie, ktoré maju svoje hodnoty formulované, zvyc¢ajne ich deklaruja
vo svojej filozofii, poslani alebo v etickom kédexe a zarover to komunikuju vo vnutri podniku.

Normy spravania

Normy chovania LukaSova (2010, s. 22) vysvetluje ako zasady a pravidla chovania,
ktoré pre Clenov podniku st natol’ko zmysluplné, ze ich so sthlasom prijimaju. LukaSova
(2010, s. 22) i Armstrong a Tylor (2020, s. 195) sa zhoduju v tom, ze sa nejedna o formalne
normy stanovené organiziciou, ale o neformalne pravidla chovania, ktoré ¢lenovia podniku
medzi sebou zdiel'aju a ich dodrzovanie v skupine , .odmeruji‘“ a nedodrziavanie ,trestaji‘
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v podobe citového charakteru, napriklad, k tym ¢o dodrzuji normy sa spravaju priatel'sky
ak tym druhym opacne. Lukasova (2010, s. 22) uvadza ako priklad, ze v podnikoch sa moze
dbat’ na dochvilnost' pracovnikov pri pravidelnych stretnutiach s pracovnym charakterom,
aby tak nedochvil'ni jedinci prisli na zaciatok schodzky vcas.

Ako typické normy uvddza Armstrong a Tylor (2020, s. 195) status, ambiciu, vykon,
moc, politiku, vernost’, hnev, pristupnost’ a formalnost’.

Postoje

Vyrost, Slaménik a Sollarova (2019) tvrdia, ze postoje zvycajne vychadzaju zo systému
hodndt, ktoré sa prevddzaji do konkrétneho chovania avrdmci organizdcie sdi nimi
predstavované hodnotiace vzt'ahy jej clenov voci urCitym objektom. LukaSova (2010, s. 22)
postoje definuje ako ,vztah kurcitému objektu To znamena k spolupracovnikom
alebo ako sa stavaju voci konkrétnym problémom.

Artefakty

Armstrong a Tylor (2020, s. 195) definuju artefakty ako viditelné a hmatateI'né aspekty
organizacie, ktoré 'udia pocuju, vidia alebo citia a ktoré prispievaju k ich pochopeniu kultury
organizacie. Lukasova (2010, s.18) deli artefakty na materidlnej a nemateridlnej povahy.
K artefaktom materialnej povahy radi Lukasova (2010, s. 18) materialne vybavenie podniku,
architekturu budov, produkty, ktoré organizacia vyraba, brozary a podobne. K nemateridlnym
radi re€, ktora je typickd pre danu organizéciu, historky a myty, firemnych hrdinov, ritudly,
zvyKy a ceremonidly.

2.2.3 Sila firemnej kultiry

Podl'a autorov LukaSova (2010), Schein a Schein (2017) alebo Ribeiro (2020), sa pojmu sila
firemnej kultiry dd rozumiet’ ako vel'mi si ¢lenovia (zamestnanci) danej organizacie, osvojili
zdkladné hodnoty anormy chovania a presvedCenia vramci organizicie aako velmi
to zdiel'aju.

Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 468-470) d’alej hovoria, az sa podnikova kultura stane
neoddelitelnou sucastou kazdodenného jednania vacSiny zamestnancov, potom je mozné
tvrdit, ze kultira danej organizacie je silnd. Deal a Kennedy (2000) in Armstrong, Tylor (2020)
hovoria, ze silna kultira je systém neformalnych pravidiel podla ktorych sa chovéa a riadi
vacsina zamestnancov vacsinu ¢asu.

Podl'a LukaSovej (2010, s. 69) je sila podnikovej kultiry uréena mierou zdiel'ania presvedceni,
hodndt, postojov a noriem chovania v ramci organizacie. Sigut (2004, s. 16) definuje silnu
firemnd kultiru ako zjednotenie a sprostredkovanie vyznamu jednotlivych skutoCnosti
a udalosti v organizécii a zarovefl umoziuje 'ahku orientaciu vo vnutropodnikovej organizacii
ariadeni. Alvesson (2012) oznacuje za silna firemna kultaru takd, ktord je neoddelitelnou
suCastou bezného jednania ¢lenov organizacie, ktori prijali presvedcenia, hodnoty a normy
chovania, intenzivne ich dodrzuji a vo vysokej miere ich zdiel'aju. Silna podnikova kultura
m4d analogicky potom znacny vztah k fungovaniu organizacie a moze tak podporit’ riadiace
procesy, procesy rozhodovania a komunikécie f organizacii. V spojitosti so ziadanym obsahom
je tento vplyv pozitivny. Pokial' vSak je silne podporovana obsahovo nespravna podnikova
kultira, moze to mat’ negativny dopad na organizaciu. Z toho vyplyva, Ze prave obsah firemnej
kultary umozni nastavit’ o aky vplyv sa bude jednat’. Armstrong a Taylor (2020, s. 190-194)
zdoraziuju, ze obsah vyhovuje podmienkam a potrebdm danej organizicie, je vhodné
ho podporovat’ a vyladovat’ a v opacnom pripade je nevyhnutné sa pokusit ho zmenit'. Schein
(1984, s. 7) uvadza, ze v pripade stabilnej skupiny, ktord ma dlhd a pestrd histériu, a prekonala
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mnozstvo vyziev, vytvori si tato skupina silnt firemna kultaru. Naopak pri slabej podnikove;
kulture jednotlivei vacsinou konaju v ramci svojich vlastnych, osobne uznavanych noriem
chovania. Autor dalej uvadza, ak skupina c¢asto meni svoju Cclenski zakladru,
alebo ak je vytvorend kritku dobu a doposial’ nemusela Celit va¢sim tazkostiam, bude mat
takato skupina slabd firemnd kultdru. Armstrong a Taylor (2020, s. 190-194) sa zhoduji
so Scheinom a e§te dopliiaju, Ze v pripade slabej kultiry su G&lenovia takej skupiny
ovplyviiovani vlastnymi charakteristikami a z toho analogicky vyplyva, ze tie zakladné
presvedcenia, hodnoty a normy chovania budu zdielat’ iba v malej miere. Bedrnovd, JaroSova
aNovy (2012, s. 468-470) tvrdia, ze vplyv takejto kultiry bude len malo rozpoznatel'ny v rdmci
organizacie.

Podl'a Nového (1993, s. 20) alebo Bedrnovej, JaroSovej a Nového (2010, s. 469-470) musi
v organizacii byt firemna kultura jasne a zrozumitel'ne dand najavo riadiacimi pracovnikmi.
V ramci organizacie musi byt zrozumitelné, co je akceptovatelné, Co je pozadované
a ¢o vylucené a zakdzané. Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s 468-470) tvrdia ze takéto
nepisané i pisané pravidla, musia byt pre vSetkych zamestnancov zrozumitel'né. To si vyzaduje
konzistentnost” firemnej kultury skrz celt organizaciu. Znamena to, ze firemna kultira musi
byt rozsirend v celej organizacii a musi obsahovat’ subor standardov, hodndt a symbolov, ktoré
ako uvadza Sigut (2004, s. 16), vytvaraju vautorny, logicky usporiadany a nerozporny celok.
Ako Sigut dalej uvadza, je potrebné, aby sa vetci pracovnici danej organizacie vedeli
stotoznit’, mali by sa snou stretavat v kazdej situdcii ana kazdom mieste vo firme,
tak aby sa dana firemna kultara danej organizacie stala ich sucastou kazdodenného
pracovného zivota. Novy (1993, s. 20-21) tvrdi, Ze s tym suvisi zakotvenost’ firemnej kultiry,
ktord vyjadruje mieru identifikicie a prijatia jednotlivych hodn6t a noriem sprivania
v mysliach zamestnancov. Podl'a autora to odraza akusi zaruku trvalosti a praktickej ti€innosti
kultirnych vzorcov v organizcii.

Vo velkych organizaciach je Castym fenoménom vznik subkultur. Tieto relativne samostatné
skupiny podla Scheina a Scheina (2017, s. 157-158) vznikaji na zdklade utvarovej
Specializacie, geografickej decentralizacie, diviznej delby, diferenciacie na trhoch
¢i organizacnej hierarchie. LukéaSova (2010, s. 33) tvrdi, Ze ich vznik mdze na jednej strane
poskodit’ podnikovu kultiru organizacie a oslabovat’ ju, na strane druhej vSak mozu vznikat
ipri existencii silnej podnikovej kultiry, kde nemajd negativny dopad na vykon podniku
vzhl'adom na prirodzenu odliSnost utvarov. Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 472)
uvadzaju, ze v podnikove] praxi, C¢im je diferencovanejSia podnikova Struktura,
tym jednoduchS$ie a CastejSie sa vytvaraju subkultiry, ktoré zabranuji existencii ucelene]
podnikovej kultdry. Sigut (2004, s. 20) preto pri vel'kych organizaciach vidi ako velmi dolezité
momenty, ktoré spajaju zamestnancov roznych funkénych utvarov, priestorovo od¢lenenych
atych nainej hierarchickej drovni. Tie eliminuju negativny efekt vytvdrania subkultur,
o je pre podnik zasadné, ked’Zze podnikova kultura ma silny vzt'ah s vykonnostou podniku.

2.2.4 Znaky silnej firemnej kultiry

Podl'a Bedrnovej, Jarosovej a Nového (2012, s. 470) a taktiez podl'a Siguta (2004, s. 16) silna
podnikova kultra spiiia tieto kritéria:
- Jasnost’ a zretel'nost’: prvky podnikovej kultury su vSetkym ¢lenom organizacie jasné
a zrozumitel'né a voci sebe konzistentné.
- Roztriestenost’: je dolezité aby prvky podnikovej kultary pdsobili stale, pri kazdej
prilezitosti a tak sa zamestnanci s nimi kontinudlne stretavali.

- Zakotvenost’: je mierou identifikécie a internalizacie jednotlivych prvkov organizacnej
kultdry.
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Lukasova (2010, s. 74) totozne s Bedrnovou, JaroSovou a Novym (2012, s. 470-471) hovoria,
ze podl'a mnohych autorov je silnad organizacna kultira pozitivnym javom, moze tak isto mat’
aj negativny dopad.

Vyhody silnej kultary (Lukasova, 2010, s. 74):
- vytvdra sdlad vo vnimani a mysleni zamestnancov;
- usmernuje chovanie l'udi;
- zdiel'anie spolo¢nych hodnét a ciel'ov;
- zvySuje vykon celej organizacie i jednotlivcov.
Nevyhody silnej kultary (Lukasova, 2010, s. 74):

- fixuje organizaciu na minulé skisenosti;
- zabratiuje mysleniu v alternativach;
- spOsobuje rezistenciu vo¢i zmenam.

LukaSova (2010, s. 75-76) zhrnula tvrdenia niekol’kych autorov v tej miere, Ze vyvracia
zauzivané nazory, ze podnikova kultira musi byt silna. LukaSova (2010, s. 76) s Bedrnovou,
JaroSovou a Novym (2012, s. 475) uvadzaju, ze podnikova kultara by mala byt v organizicii
nastavend do takej miery, aby mala dvojaky ucinok. Vediet pracovnikov aktivovat
alebo deaktivovat’ a v silade s hodnotami a normami viest zamestnancov k naplfiovaniu
tychto hodndt. Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 475) tvrdia, ze k rozSifrovaniu toho
¢i je pozitivne mat’ silnt kultiru alebo negativne, je potrebné sa zamerat na obsahovu stranku
podnikovej kultiry a rozlisit' tak obsah podnikovej kultary od jej sily.

Tabul’ka 1 Prednosti a nedostatky vyplyvajice z modelu silnej organiza¢nej kultury

lasny a prehladny pohlad na podnik,
zrozumitelnost kultdry pre zamestnancov

Priama a jednoznacna komunikacia v organizacii

Rychle najdenie rie3eni a rozhodnutivratane ich
plynulej implementacie

Malo formalnych kontrolnych postupov, nizsie
naroky na kontrolu pracovnikov

Viysoka motivacia tlenov organizacie
Nizka fluktuacia zamestnancov

Znaénad identifikdcia ¢lenov s organizaciou

Tendencie k zatvorenosti socidlneho systému
organizacie

Medostatok flexibility, lipnutie na tradiciach a
blokacie novej orientacie

Kolektivna snaha vynutit si konformitu (tzn.
schopnost prispdsobit sa socidlnym normam a
chovat sa s nimi v silade) (HirSova, 2005, s. 64)
za kaidd cenu pricom je s uvedenym spojeny i
proces aktivneho vyrovnavania sa novych tlenov
urtitym spdsobom myslenia a jednania
(adaptacia) a postupného vrastania élenov do
socialneho systému organizacie (tzn. socializacia)
(Veseld a Vesela, 2011)

Zdroj: Vlastna uprava na zaklade Bedrnova, JaroSova a Novy (2012, s. 515 - 518)

Tabulka €. 1 prehl'adne zobrazuje aké prednosti alebo nedostatky z modelu silnej organizacnej
kultiry moézu v praxi vyplyvat. Bedrnovd, JaroSova a Novy (2012, s. 475) tvrdia,
ze odmietnutie vyznamu silnej kultdry vychddza z poznania, Ze zva¢Sa byva zalozena
na abstraktnych a vSeobecnych normach a hodnotach. LukaSova (2010, s. 75-76) tvrdi,
ak je obsah kultary ,,pozitivny*, vykonnost' organizicie podporuje a silna kultara tak moze
podporit’ vykon, ak je vSak obsah kultary ,negativny“ respektive nezdravy, ucinok silnej
kultury méze byt opacny.

23



2.2.5 Faktory ovplyviiujuce firemna kultiru

Armstrong a Taylor (2020, s. 192) tvrdia, ze procesy, ktoré prebiehajui v organizédcidch
a ich networkingu, vedeni, skupinovom spravani, vykone moci a vyuzivani politiky, mo6zu mat’
ovela viacsi vplyv na fungovanie organizacii, ako je mozné znazornit v definovanej
organizacne] schéme podporenej podrobnymi popismi uloh a funkcie organizdcie budud
do znaCnej miery zavisiet od jej ucelu, technologie, pracovnych metoéd a vonkajSieho
prostredia. Mnohi autori vratane LukaSovej (2010), Beranka (2013), Urbana (2014, s. 27)
alebo Scheina a Scheina (2017) hovoria, Ze na kultiru vplyva niekolko faktorov. Sigut
(2004, s. 14) rozliSuje dva zdroje pdsobenia na podnikovu kulturu a to na vnitorné a vonkajsie.
Vnutorné faktory rozdel'uje na faktory vplyvu okolitého prostredia a spolocenské a kultiirne
faktory a k externym faktorom radi zdkladné faktory a faktory manazmentu.

Najcastejsie faktory vplyvajice na podnikovu kultaru (Lukéasova, 2010, s. 33):

- vplyv prostredia;

- vplyv zakladatel'a;

~ vplyv velkosti a diZky existencie organizacie;
- vplyv vyuzivanych technol6gii.

K uvedenym faktorom eSte LukaSova (2010, s. 33) dopliiuje organiza¢nu Strukturu, metddy
a systémy riadenia a riadiaci Styl lidrov (manazérov). Lukasova (2010, s. 33) d’alej tvrdi,
ze obsah asilu podnikovej kultiry ovplyviiuje viacero faktorov sicasne a vzdjomne
prepojenych, ktoré ju tym formuji. Casopis Harvard Business Review (2019) (d’alej len HBR)
medzi najdodlezitejsie faktory vplyvajice na riadenie a zmenu kultiry radi to ¢o lidri hovoria
(aj. what they say), ako sa sprdvaju (aj. how they behave) a ako ich organizicie funguja
(aj. operate) z hladiska procesov, rozpoctov a politik. HBR (2019) d’alej uvadza, ze faktor
s najvacsim dopadom na zosuladenie pracovnej sily a podnikovej kultiry je prave faktor
,,The operate teda sposob akym organizacie funguju. Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018)
zdoraziuju, ze dynamika kultury je Casto prehliadany faktor vykonu po zlaceni.

Vplyvy prostredia

Z vonkajSieho prostredia podl'a Lukasovej (2010, s. 34), Berdanka (2013) i Urbana (2014, s. 27)
mnoho externych vplyvov ma vacsi alebo mensi dopad na podnik a ak dany podnik chce
dlhodobo napredovat je nutné aby sa danému prostrediu a meniacemu prostrediu vedel pruzne
prisposobovat. Lukasova (2010, s. 34) zhodne s Urbanom (2014, s. 28) vymenuvaji
tieto faktory vplyvajice na podnik: geografickd dislokdcia a regionalne vplyvy; uroven
vyskumu, vyvoja ainovécii v danom odvetvi, ekonomické prostredie, politickd situdcia,
ekologické alegislativne asilu konkurencie a zdkaznikov a v neposlednom rade vysSie
kultiry, ktoré maji dopad na podnikovi kultiru a to st profesijné a narodné kultury.

Vplyvy zakladatel’a

Hirsova (2016a, s. 1) potvrdzuje skimania Scheina (1992) in LukéaSova (2010, s. 34),
ktory vyskumal, ze zakladatelia organizdcii majui jasnd viziu a silno vyhranené hodnoty
a zékladné presvedcenia. Lukasova (2010, s. 34) dalej uvadza, ze to vyrazne vymedzuje
obsah kultury, obzvlast na zaCiatku vzniku podniku, pretoze zakladatel podniku
pri jeho pociatkoch prijima zamestnancov sdm ateda jeho zéakladné presvedCenia a vizie
preberaju novi zamestnanci. Podl'a Scheina a Scheina (2017, s. 66) novi ¢lenovia podniku
novonadobudnuté presvedcenia, hodnoty a normy nasledne automaticky prenasaju na d’alSich
novo prijatych zamestnancov. Lukasova (2010, s. 34) dopliuje, v pripade, ze si zakladatel
na zaciatku nevytvori tieto zakladné hodnoty, normy, presvedcenia, vizie a pravidla dolezité
pre vnutornu integraciu aj z dovodu rieSenia problémov s prijimanim a vylucenim novych

24



¢i sucasnych zamestnancov, hrozi, Zze jeho =zamestnanci za¢nu nasledovat nového
dominantného vodcu, ktory ma rieSenie na dané problémy.

Vplyv vel’kosti a dizKky existencie organizacie

LukaSova (2010, s. 35) tvrdi, ze podnikova kultura sa vyvija tak ako aj podnik samotny. Podl'a
Lukasovej (2010, s. 35) vyvoj organizacie je uzko spojeny s evoluénymi fazami a krizami
suvisiacimi so ,,zrenim‘ a rastom organizicie. Schein (2009) in Lukasova (2010, s. 35) dalej
uvadza, ze v pociatocnej faze je pre organizaciu typicka flexibilita, improvizacia, dominantné
postavenie ma zakladatel. Vo faze stredného veku sa organizacia snazi o rast a vykonovui
stabilitu, uskutoCiiuju sa strategické rozhodnutia, moze nastat’ kriza identity, tvoria
sa sub kultury, potreba zavadzat pevnu organizacnu Struktaru, jasné pravidla, regulacie
a v manazmente mat’ viac generacii lidrov. Podl'a Lukasovej (2010, s. 35) je pre podnik vo faze
zrelosti typickd vnutornd stabilita alebo stagnicia, sklon k obrane a uctievani kultdry, potreba
udrzovat’ rovnovahu medzi vndtornymi silami a vonkaj§imi vplyvmi, prispdsobovat
sa dynamike meniaceho sa prostredia inak moze byt ohrozend i samotnd existencia.

Vplyv vyuzivanych technolégii

Podl'a Lukasovej (2010, s. 36) z pohl'adu pouzivaného vybavenia a digitdlnych technolégii
vplyv na pracovné procesy, chod podniku ichovanie podniku navonok. Tieto technické
vybavenia, vystavba novych pocitaCovych sieti a komunika¢nych kanalov, vyrazne urcuju
sposob  komunikdcie vnutri organizdcie, 1isposob komunikdcie so zdkaznikmi
a to mé za nésledok ubytok tstnej a osobnej komunikécie.

Vplyv vlastnikov, lidrov, zamestnancov a riadiacich Stylov

Krél, Tripes, Pirozek, Pudil (2012) a Armstrong (2020) zdoraziuju, ze lidri a top manazéri
v podniku, mézu mat silnejsi vplyv na kultiru nez vlastnici a zakladatelia a to z dovodu
delegacie riadiacich funkcii napriklad kvoli Casove] naroCnosti, ich vytazenosti
alebo nedostatku znalosti majitelov pripadne zakladatelov podniku. HBR (2019) k tomu
uvadza, ze ¢astokrat zmieriovana kultura a snahy o riadenie kultiry na drovni top manazmentu
moze mat iba aspiratné tendencie, avSak skutocnd kultira sa prejavuje v , kabinach*
avyrobnych halach. HBR (2019) poukazuje na to, ze ¢asto dochadza k odpojeniu medzi
top manazmentom a beznymi zamestnancami a HBR zdoraziiuje, ze top manazment musi
nastavit' Struktary, procesy a stimuly v podniku a investovat’ peniaze tam kde to kultura najviac
potrebuje, medzi l'udi, tzn., vyvinit aktivitu a nie iba o nej hovorit’.

Empsonova a Howard-Grenvilleova (2021) dopliiuju k faktorom vplyvajicim na organizacnu
kultiru aj novodobé vplyvy typické pre dlhodobu pracu z domu, alebo z iného miesta mimo
pracovisko zamestnanca a popisuju medznu skasenost’ s troma zakladnymi charakteristikami:

- Vynutené a dlhotrvajice oddelenie od beznych sposobov bytia a fyzického kontaktu
sposobuje emocne narocné odlucenie od znamych roli a Struktar.

- Pocas pandémie organizacie a ich zamestnanci dokazali, ze m6zu nad’alej poskytovat
,bezné sluzby™, pricom na spolupracu a dorucCovanie pouzivaju radikéalne odlisné
prostriedky. Zarovei sa takmer vymazali hranice medzi pracovnym a osobnym zivotom
zamestnancov.

- Po skonceni obmedzeni, ti, ktori prezili, sa transformuju. Po ukonceni tohto obdobia
narocnej skusky nahlej transformacie, buda pracujici zmeneni v trvalych spdsoboch,
ktorym eSte mozno spolocnost urCiti dobu nebude uplne rozumiet. Otazkou
je ako mozu organizacie z tychto zmien vytazit maximum pre seba aj pre svojich
zamestnancov Empsonovéd a Howard-Grenvilleova (2021).

25



Oproti tvrdeniu Empsonovej a Howard-Grenvilleovej (2021) autori Sull a Sull (2020)
v ¢asopise MIT Sloan (2020) porovnali data zo serveru Glassdoor, kde sucasni a byvali
zamestnanci top 500 firiem okrem iného hodnotili aj kultdru. Sull a Sull (2020) zistili, ze v Case
pandémie Covid-19, ked’ boli organizacie nitené presmerovat’ svojich zamestnancov a vacsinu
svojho podnikania do priestorov z domu, medzi Aprilom 2020 a Augustom 2020 bol vyrazny
nérast v hodnoteni podnikovej kultary. Casopis MIT dalej vo svojom vyskume uvadza,
ze zamestnanci tychto firiem zlepSili hodnotenie ich podnikovej kultiry vd’aka tomu, zZe tieto
podniky zlepsili svoju komunikéaciu a celkovu integritu avSak tito zamestnanci znizili
hodnotenie agility, z dévodu, ze organizaciam celkovo trvalo dlhu dobu prisposobit
sa suCasnej situdcii (vonkaj§im vplyvom). Ktymto vyskumom koreSponduje zistenie
spolocnosti Deloitte (2020), ze prichod pandémie, urychlil inovéacie, mnoho spolo¢nosti bolo
natenych prijat rozhodnutia a rychlo adaptovat nové technologie ako je digitalizacia,
komunikdcia so zamestnancami i zakaznikmi. Deloitte (2020) d’alej uvadza, ze spolo¢nosti,
ktoré viac komunikovali svoj ucel, zamerali sa na svojich zamestnancov a ich well-being,
a dokazali rychlo implementovat’ a adaptovat’ technologie a zaroven zlepsili svoju flexibilitu,
umoznilo im to lepSie sa sustredit’ na kritické a podstatné zalezitosti a celkovo sa zlepsila
v ich organizicii spolupréca.

2.2.6 Osem typov firemnej kultiry

Podnikova kultira je tak komplexnd, ze sa modze oznaCovat ako samostatna entita v rdmci
samotnej organizacie. Uz z jej definicie je zrejmé, ze ma v niektorych organizaciach velky
vplyv na vykonnost' organizacie.

Podl'a Lukasovej (2010, s. 99) za ucelom poznania firemnej kultary boli vytvorené typologie,
ktoré triedia, rozclenuju a sprehladniujii zlozity obsah podnikovej kultiry za tucelom
porozumenia internym a externym pozorovatelom. Zaroven sluzia ako teoreticky zéaklad
pre diagnostické nastroje, ktoré mozu byt’ pouzité manazérmi, aby vedeli objektivne porovnat
ich firemnu kultdru s kultdrou inych organiz4cii.

Novy (1993, s. 39) a LukaSova (2010, s.31, s. 53) uvadzaju, ze rézne typologie kultury firmy
moézu sluzit ako navod k identifikécii arozboru konkrétnej firemnej kultiry a zaroven
i ako vzor ideédlneho, alebo naopak nevhodného modelu firemnej kultiry, ku ktorému moze
firma aSpirovat, alebo sa mu snazit' vyhnut.

Armstrong, Taylor (2020, s. 190 — 192), tiez Schein a Schein (2017, s. 17 — 18) a Groysberg,
Cheng, Lee, Price (2018) hovoria, ze to ¢o niektoré kultury kladi doéraz na stabilitu
a uprednostiiuju konzistenciu, predvidatel'nost’ a zachovanie sti¢asného stavu, iné zdoraziuja
flexibilitu, prisposobivost a vnimavost k zmenam. Ti, ktori uprednostiiuju stabilitu, maju
tendenciu riadit sa pravidlami, vyuzivat kontrolné Struktury, ako je pocet zamestnancov
zalozeny na pocte odpracovanych rokov, posiliiovat hierarchiu a usilovat sa o efektivnost.
Ti, ktori uprednostiiuju flexibilitu, maju tendenciu uprednostiiovat’ inovacie, otvorenost,
rozmanitost a dlhodobejsiu orientaciu. Cameron, Quinn a Erest (2011) patria medzi
vyskumnikov, ktori pouzivaju podobné dimenzie vo svojich kulturnych ramcoch. Podl'a tychto
autorov mdze podnikova kultira svojou naplfiou a nastrojmi viest k naplneniu cielov
organizacie. Lukasova (2010, s. 37) to zdoraziiuje tym, ze jej obsah by mal byt cielavedome
vytvdrany a posiliiovany k tomu vhodnymi manazérskymi technikami.

Pouzitim tohto zakladného pohladu na dimenzie interakcie I'udi a reakcie na zmeny autori
Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) identifikovali osem S$tylov, ktoré sa uplatiuju
na organiza¢né kultiry aj na jednotlivych vodcov:
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- Starostlivost’ sa zameriava na vzt'ahy a vzajomnu doveru. Pracovné prostredie je teplé,
spolupracujuce a ma prijemné miesta, kde si I'udia navzajom pomahaji a podporuju
sa. Zamestnancov spdja lojalita; 1idri zdoraziiujii Gprimnost’, timovu pracu a pozitivne
vztahy.

~ Ul je idealizmus a altruizmus. Pracovné prostredie je tolerantné a m4 stcitné miesta,
kde sa l'udia snazia vykonavat’ dobro pre dlhodobu budicnost sveta. Zamestnancov
spaja zameranie na udrzatel'nost’ a globalne komunity; vodcovia zdoraziiuju spolo¢né
idedly a prispievaju k vacsej veci.

- Ucdenie sa vyznacuje skimanim, rozpinavostou a tvorivostou. Pracovné prostredie
je vynaliezavé a ma otvorené miesta, kde 'udia podnecuju nové napady a skumaju
rozne alternativy. Zamestnancov spaja zvedavost’; lidri kladd doraz na inovicie,
vedomosti a dobrodruzstvo.

- PoteSenie sa vyjadruje zabavou a vzruSenim. Pracovné prostredie je bezstarostné
miesto, kde 'udia maju tendenciu robit’ to, Co ich robi stastnymi. Zamestnancov spaja
hravost’ a stimulécia; vodcovia zddraziiuji spontannost a zmysel pre humor.

- Vysledky sa vyznacCuju uspechom a vitazstvom. Pracovné prostredie je miesto
orientované na vysledky a zalozené na zasluhéach, kde l'udia tizia dosiahnut’ §pickovy
vykon. Zamestnancov spdja snaha o dosiahnutie lepSich schopnosti a uspechu;
vodcovia zdoraziiuju dosiahnutie ciela.

- Autorita je definovana silou, rozhodnostou a smelostou. Pracovné prostredie
je konkurencné miesto, kde sa 'udia snazia ziskat osobnt vyhodu. Zamestnancov spaja
silnd kontrola; 1idri zddraznuju déveru a dominanciu.

- Bezpecnost’ je definovana planovanim, opatrnostou a pripravenostou. Pracovné
prostredie je predvidateIné miesto, kde si l'udia uvedomuju riziko a svoje veci
si dokladne premyslia. Zamestnancov spéja tizba citit’ sa chraneny a predvidat zmeny;
vodcovia zdoraziuju realitu a planovanie.

- Poriadok je zamerany na reSpekt, Struktiru a spolo¢né normy. Pracovné prostredie
je metodické miesto, kde 'udia maju tendenciu hrat’ podla pravidiel a chcu zapadnut’.
Zamestnancov spaja spolupraca; vodcovia zddraziuji spolocné postupy a casovo
uzndvané zvyKky.

Tychto osem §tylov podl'a Groysberga, Chenga, Leea, Pricea (2018) zapada do integrovaného
kulturneho ramca podla toho, do akej miery odrazaju nezavislost alebo vzajomnu zavislost’
(interakcie medzi lud'mi) a flexibilitu alebo stabilitu (reakcia na zmenu). Styly, ktoré su vedla
seba v ramci, ako je bezpecnost a poriadok, Casto koexistuju v ramci organizacii a ich l'udi.
Naproti tomu, §tyly, ktoré si umiestnené oproti sebe, ako je bezpecnost a ucenie, je menej
pravdepodobné, ze sa vyskytuju spolocne a zaroven si ich udrzba a starostlivost vyzaduje
vel'ka energiu. Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) d’alej uvadzaju, ze kazdy §tyl ma vyhody
a nevyhody a ziadny Styl nie je vo svojej podstate lepsi ako iny. Firemnu kultiru mozno
definovat’ podl'a absolutnych a relativnych silnych stranok kazdého z 6smich typov a podl'a
stupnia zhody zamestnancov o tom, ktoré §tyly charakterizuji organizaciu. Silnou ¢rtou tohto
ramca, ktory ho odlisuje od ostatnych modelov, je to, ze ho mozno pouzit’ aj na definovanie
Stylov jednotlivcov a hodndt vedicich a zamestnancov (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018).

Na zaklade desat’roci skiisenosti s analyzou organizacii, veducich pracovnikov a zamestnancov
autori Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) vyvinuli dosledny a komplexny model
na identifikdciu kIiCovych atribatov skupinovej kultiry 1ijednotlivych Stylov vedenia.
Osem charakteristik sa objavi, pri mapovani kultury v dvoch dimenziach: ako l'udia interaguju
(nezéavislost' na vzajomnej zavislosti) a ich reakcia na zmeny (flexibilita voci stabilite)
vid’ obrdzok €. 5. Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) d’alej tvrdia, Ze relativny vyznam tychto
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osmich Stylov sa v jednotlivych organizaciach 1isi, aj ked’ takmer vSetky skiimané organizicie
najcastejSie uvadzali, ze ich kultary sa vyznacuju orientaciou na vysledky a starostlivost’.

Obréazok 5 Osem charakteristik mapovania podnikovej kultiry v dvoch dimenzidch

=
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= : Zappos
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Zdroj: Vlastna uprava podl'a Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018)

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) tvrdia, ze dolezité su priestorové vzt'ahy a d’alej uvadzaju,
ze blizke styly, ako napriklad bezpecnost a poriadok alebo ucenie a zabava, budu koexistovat
'ahsie ako Styly, ktoré su v grafe daleko od seba, napriklad autorita a ucel alebo bezpecnost’
a ucenie. Dosiahnut’ kultiru autority casto znamena ziskat vyhody (a zit' so znevyhodneniami)
tejto kultary, ale prist o vyhody (a vyhnut' sa nevyhodam) kultary ucelu (Groysberg, Cheng,
Lee, Price, 2018).

Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) hovoria, ze suCastou ramca su zakladné kompromisy.
Aj ked’ kazdy Styl moze byt prospesny, prirodzené obmedzenia a konkurencné poziadavky
si podla tychto autorov vynutia zlozité rozhodnutia o tom, ktoré hodnoty zdoéraznit
a aké spravanie sa od I'udi bude ocakavat’. Je bezné najst’ organizacie s kultirami, ktoré klada
doraz na vysledky a starostlivost, ale tato kombinacia moze byt pre zamestnancov matica.
Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) d’alej tvrdia, ze od zamestnancov sa ocakéva, ze budu
za kazda cenu optimalizovat’ individualne ciele a usilovat sa o vysledky, alebo by mali
pracovat ako tim a klast' déraz na spolupracu a spoloCny uspech. Samotna povaha prace,
obchodna stratégia alebo dizajn organizacie moézu zamestnancom st’azit’, aby boli rovnako
zamerani na vysledky a starali sa o ne Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018).

Osem S$tylov mozno pouzit na diagnostiku a popisanie vysoko komplexnych a rozmanitych
vzorcov spravania v kultire a na modelovanie toho, ako je pravdepodobné, Ze sa vodca
jednotlivca s touto kulturou zosuladi. Pomocou tohto ramca a viaciroviiového pristupu mozu
manazéri Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018):

- Porozumiet firemnej kultire danej organizacie a posudit jej zamysl'ané a neimyselné
ucinky.
- Vyhodnotit' uroven konzistencie v nazoroch zamestnancov na kultdru.

- Identifikovat subkultary, ktoré mézu zodpovedat’ za vyssiu alebo nizsiu vykonnost
skupiny.
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- Identifikovat rozdiely medzi dedicnymi kultirami pocas fuzii a akvizicii.
- Rychlo orientovat’ novych veducich pracovnikov na kultaru, ku ktorej sa pripdjaju,
a pomOze im urCit’ najefektivnejsi spdsob vedenia zamestnancov.
- Zmerat mieru zostladenia medzi jednotlivymi §tylmi vedenia a organizac¢nou kulturou,
aby urcili, aky vplyv moze mat’ veduci pracovnik.
- Navrhnut aspiracnu kultiru a komunikovat’ zmeny potrebné na jej dosiahnutie.
Viazba medzi kultdrou a vysledkami

Vyskum a praktické skisenosti skupiny autorov Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018) ukézali,
ze hodnotenie toho, ako kultira ovplyviluje vysledky, zalezi na kontexte, v ktorom organizacia
funguje - geograficky region, priemysel, stratégia, vedenie a Struktira spolo¢nosti, rovnako
ako na sile kultury. Podl'a tychto autorov to, ¢o fungovalo v minulosti, uz nemusi fungovat’
v buduticnosti a to, co fungovalo pre jednu spolo¢nost’ nemusi fungovat’ pre inu.

2.2.7 OCAI — nastroj na hodnotenie firemnej kultary

Quinn a Rohrbaugh (1983) vytvorili dotaznik Organizational Culture Assessment Instrument
(dalej iba OCAI), ktory je postaveny na zaklade modelu superiacich hodnét (aj. Competing
Values Model). Lukasova (2010, s. 84 — 86) uvadza, Ze tento model je vhodny pre skimanie
strategického hl'adiska firemnej kultury.

Cameron, Quinn, Degraff a Thakor (2014, s. 5) uvadzaji, ze na zaklade ich 30 ro¢ného
vyskumu v organizdciach, vybudovali metddu zistovania sucasného 1 preferovaného stavu
firemnej kultiry. Autormi vyvinutd metdda identifikuje kultirne a organiza¢né kompetencie,
ktoré vedu k vytvaraniu hodndt. Vysvetl'uje, ako mozno profilovat kultirne a vodcovské
kompetencie a nasledne viest’ k diagnéze kultirnych medzier, kultirnej zhody a kultirnej
sily. Bremerovd  (2016)  dopliuje, ze metédu OCAI, v sacasnosti  pouziva
viac ako 10 000 organizicii celom svete.

Z pohl'adu modelu superiacich hodnot, existuji podl'a Camerona, Quinna, Degraffa a Thakora
(2014, s. 6) styri typy kultir s konkurenénymi hodnotami, ktoré OCAI rozlisuje:

- hierarchicka kultara, zaloZena na kontrole;

- klanova kultura, zalozena na spolupraci;

- adhockraticka kultura, zaloZena na tvorbe;

- trhova kultura, zalozena na konkurenénom boji.

Rozdelenie Styroch typov kultur graficky znazoriiuje obrazok ¢islo 6.
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Obrizok 6 Styri typy kultir s konkurenénymi hodnotami

Klanova kultara Adhockraticka kultara
Organizacia, ktora sa sustredi na internt podporu, Elexibili Organizacia je zamerana na externé prostredie.
flexibilitu, zdujem o [udi a citlivost voéi zékaznikom exipilita Kladie déraz na flexibilitu a individualitu.
Klanova kultdra Adhockraticka kulttra
50 50

40 A B 40

30 30
20 20
. 10 10 ,
Interné Externe
Zameranie a Zameranie a
integracia 0 15 diferenciacia
20 20

30 30

40 40

D C
50 50
Hierarchicka kultdra Trhova kultira
Hierarchicka kultura . Trhova kultura
Stabilita

Organizacia, ktora sa zameriava na internu podporu. Organizécia je zamerand na externé prostredie.
Je pre fiu ddleZité stabilita a kontrola. a kontrola Platna je tu potreba stability a kontroly.

Zdroj: Vlastna uprava podl'a Cameron a Quinn (2006, s. 67)

Klanova kultira (A) na obrazku ¢. 6 je umiestnena v lavom hornom kvadrante. Podl'a
Camerona (2017, s. 37 — 43) reprezentuje organizéciu, pre ktord je typickd timova priaca. Jedna
sa o organizdciu rodinného typu, je tu vysoka oddanost zamestnancov voci firme a firmy voci
zamestnancom, zamestnanci sa zapojujui do chodu a rozhodovania organizdcie. Bremerova
(2016) uvadza, ze v prostredie klanovej kultary je spolocenské, l'udia maju vel'a spolocného
aje to ako jedna velka rodina. Veduci pracovnici su vnimani ako mentori alebo mozno
dokonca ako otcovské postavy. Bremerova (2016) a Cameron (2017, s. 37 — 43) zhodne tvrdia,
ze organizaciu drzi po hromade zavazok a tradicia, organizicia kladie doraz na trvaly rozvoj
Iudskych zdrojov a spdja spolupracovnikov moralkou. Uspech sa identifikuje v ramci rieSenia
potrieb klientov a starostlivosti o l'udi. Organizicia podporuje timovi pracu, participaciu
a konsenzus. Bremerova (2016) uvadza tieto charakteristiky pre klanovu kultdru:

- typ vodcu: facilititor, mentor, tvorca timu;

- hodnotové faktory: odhodlanie, komunikacia, rozvoj;

- teoria efektivnosti: rozvoj a zapojenie l'udskych zdrojov su efektivne;

- stratégia zlepSovania kvality: posiliiovanie, budovanie timu, participacia
zamestnancov, rozvoj l'udskych zdrojov, otvorena komunikacia.

Adhockraticka kultira (B) je znazornena na obrazku ¢. 6 v pravom hornom kvadrante.
Cameron (2017, s. 43 — 45) uvadza, ze je typickd pre dynamické a tvorivé prostredie.
Je schopna reagovat’ na novo vzniknuté situécie a je v nej podporovana flexibilita, tvorivost
a lidri posobia ako viziondri. Bremerova (2016) dopliuje, ze v adhockratickej kultdre vladne
energické pracovné prostredie, experimenty a inovicie si spojovacimi materidlmi v rdmci
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organizacie. Zdodraziuje sa na vyraznost. Dlhodobym cielom je rast’ a vytvarat nové zdroje.
Dostupnost’ novych produktov alebo sluzieb sa povazuje za dspech. Organizicia podporuje
individualnu vynaliezavost a slobodu. Bremerovd (2016) uvddza tieto charakteristiky
pre adhockraticku kultiru:

- typ vodcu: inovator, podnikatel’, vizionar;

- hodnoty: inovativne vystupy, zmena, agilnost’;

- tedria efektivnosti: inovativnost, vizia a nové zdroje su efektivne;

- teéria manazmentu: prekvapenie a poteSenie, vytvaranie novych Standardov,
predvidanie potrieb, neustale zlepSovanie, hl'adanie kreativnych rieSeni.

Trhova kultira (C) je na obrazku €. 6 v pravom dolnom rohu. Cameron (2017, s. 39 — 40)
tento typ kultiry opisuje ako satazivé, ambiciézne prostredie, kde vedenie
ma na zamestnancov vysoké poziadavky. Velky doraz dava na predbehnutie konkurencie
a uspech vidi v ziskaniu ¢o najvécsieho trhového podielu a penetracii trhu. Podl'a Bremerove;j
(2016) jedna sa o organizaciu zalozenu na vysledkoch, kde je kladeny doraz na dokoncenie
prace a uskuto¢nenie veci. Ludia su sttazivi a sustredeni na ciele. Lidri sd tvrdymi motormi,
producentami a konkurentami zaroven. Su tvrdi a maju vysoké ocakavania. Cameron
(2017, s 39 —40) i Bremerova (2016) zhodne uvadzaju, ze v danej kulture dolezitost vitazstva
drzi organizaciu pokope, reputacia auspech su najdolezitejSie a dlhodobé zameranie
je na aktivity supera a dosahovanie cielov. Definicia ispechu je prenikanie na trh. Organizacny
Styl je zalozeny na sutazivosti. Bremerova (2016) uvadza tieto charakteristiky pre trhovid
kultdru:

- typ vodcu: tvrdy vodic, rival, producent;

- hodnoty: podiel na trhu, dosahovanie ciel'ov, ziskovost’;

- tedria efektivnosti: uCinné je agresivne superenie a zameranie sa na zdkaznika;

- stratégia zvySovania kvality: meranie preferencii klientov, zlepSovanie produktivity,
vytvaranie externych partnerstiev, zlepSovanie konkurencieschopnosti, ziskavanie
zdkaznikov a dodavatel'ov k ucasti.

Hierarchicka kultira (D), na obrazku ¢. 6 znazornend v 'avom spodnom kvadrante. Podl'a
Camerona (2017, s. 37 — 39) je charakteristickd pre organizéciu, ktord je stabilnd, povinnosti
su koordinované a je tu udrzana jednota sluzieb a produktov. Dodrziava pracovné postupy,
typicky pre iiu je hladky chod organizacie. Bremerova (2016) dopliiuje, ze ide o formalizované
a Struktarované pracovné prostredie. Postupy rozhoduji o tom, ¢o l'udia robia. Cameron (2017,
s. 37 — 39) spolu s Bremerovou (2016) zhodne uvadzaju, ze lidri s hrdi na svoju koordinéciu
zalozenej na efektivnosti, najdolezitejsie je, aby organizicia fungovala bez ndmahy. Formélne
pravidld a politika drzia organizdciu pohromade. Trvalymi cielmi su stabilita a vysledky
spojené s efektivnym a hladkym vykonavanim uloh. Doéveryhodné dorucenie, hladké
planovanie a nizke ndklady st charakteristikou uspechu. Personalny manazment musi zarucit
predvidatelnost prace ahodndt. Bremerovd (2016) uvadza tieto charakteristiky
pre hierarchicku kultdru:

- typ vodcu: koordindtor, organizator;

- hodnoty: efektivnost, v€asnost’, konzistentnost’ a jednotnost’;

- tedria efektivnosti: kontrola a efektivnost’ so schopnymi procesmi su efektivne;

- stratégia zlepSovania kvality: detekcia chyb, meranie, kontrola procesov,
systematické rieSenie problémov, nastroje kvality.

Vyskum podl'a Bremerovej (2016) ukazuje, ze firemna kultura je ,,rozdiel, ktory robi rozdiel*
(Bremerovd, 2016) ato je dovod, preCo 70 percent vSetkych fuzii a reorganizacii zlyha.
Garrison (2019) dokonca uvadza, ze je to 70 az 90 percent fuzii a akvizicii, ktoré zlyhaju prave
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kvoli firemnej kultdre. Christensen, Alton, Rising a Waldeck (2011) sa domnievaju, ze lidri
Castokrat nedavaju pri fuziach dolezitost’ kulturnym rozdielom pri zjednocovani organizacii.
Bremerova (2016) dalej uvadza, ze silny kultarny faktor v skutoCnosti nie je taky
,hedefinovany*, ako by sa mohlo predpokladat’. Kultura sa zvy¢ajne vnima ako samozrejmost’,
l'udia si to nev§imaju. To je dovod, preco jej opis nie je taky jednoduchy, zatial co zmena
kultiry je este tazsia.

Podla LukaSovej (2010, s. 158 — 160) patri dotaznik OCAI k najviac pouzivanym metodam
zauCelom zistovania podnikovej kultiry. Uvedend typoldgia kultir je centrom zdujmu
mnohych vyskumnych pracovnikov. Bremerovd (2016) uvadza, ze sila hodnotenia OCAI
je v klasifikacii firemnej kultary, tak ze je mozné ju zacat vidiet’ a vediet vysvetlit.

Dotaznik OCALI pozostava zo 6 blokov pre sucasny stav firemnej kultiry a 6 blokov pre budici
alebo ziaduci stav firemnej kultury. Lukasova (2010), Bremerova (2016) i Cameron (2017)
zhodne uvadzaju, ze vyhodou dotaznika OCALI je jeho jednoduchost v jeho vypliiovani i v jeho
naslednom vyhodnoteni aurfeni typu organizacie. Podla Camerona, Quinna, Degraffa
a Thakora (2014, s. 7) sa suCasny 1 pozadovany stav zaznaci na Ciselnej osi, pomocou ktorych
sa vytvori prehladna grafickd forma profilu firemnej kultury. Dotaznik OCAI sluzi
i k zmeraniu sily podnikovej kultiry a to podl'a toho kol'ko bodov je priradenych, tym silnejSia
a dominantnejsia kultura je.

2.3 Metodika prace

Jednd sa o prakticky zamerand diplomovu pracu. Za ucelom spoluprace v oblasti vyskumu
firemnej kultdry bol osloveny zakladatel’ spolo¢nosti XY v roku 2021.

Cielom diplomovej prace bolo vytvorenie odporucani pre spolo¢nost XY za ti¢elom zlepSenia
firemnej kultary. Vyskum bol zamerany na vnimanie sucasnej a preferovanej firemnej kultary
zamestnancami spolo€nosti XY a rozdiel vnimania firemnej kultiry medzi zamestnancami
a vedenim spolocnosti XY.

V tvode praktickej Casti je deskriptivnou metddou priblizené kultirne prostredie spolo¢nosti
XY ato z internych dokumentov organizicie a internetovych stranok spolo¢nosti XY. Vyskum
prebehol vo vybranej organizicii na Slovensku. Kvalitativny vyskum sluzi k overeniu
definovanych hypotéz. Pre zber dat bola pouzitd dotaznikova Studia a rozhovory. K hlb§iemu
porozumeniu pozorovaného javu bol kvantitativny vyskum doplneny o kvalitativny vyskum,
v rdmci ktorého bol aplikovany fenomenologicky pristup.

K zberu dat boli vyuzité polostruktirované rozhovory s vedenim a zdstupnou osobou
za persondlne oddelenie na zéklade, ktorych bol zostaveny prvotny kultarny profil spolo¢nosti
XY.

Dalej bol pouzity OCAI dotaznik, ktory bol zaslany zamestnancom spolo&nosti XY a nasledne
Statisticky vyhodnoteny.

Poslednym krokom vyskumu boli vykonané polo§truktirované rozhovory so zamestnancami
z oddelenia personalistiky, marketingu a vyvoja. Tymto je validita vyskumu podporend
triangulédciou viacerych vyskumnych metdd (rozbor firemnych dokumentov, dotaznik OCAL,
polostruktirované rozhovory s vedenim a zamestnancami).

Pre ucely vyskumu boli stanovené tieto vyskumné otazky:

- VO 1: Ako je vnimana firemna kultira zamestnancami spolocnosti?

- VO 2: Aky je rozdiel vnimania firemnej kultiry pri porovnani vysledkov prieskumu
medzi zamestnancami a vedenim spoloc¢nosti?
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Hypotézy:

- HO: Rozdiel medzi stcasnou a preferovanou firemnou kultirou z pohladu
zamestnancov je §tatisticky vyznamny.

- HI: Hierarchické procesy spoloCnosti XY nie su dostatoCne nastavené vzhladom
na kratku existenciu spolo¢nosti XY.

Zozbierané déta z dotazniku OCALI boli overené pomocou Kolmogorov-Smirnovovho testu
normality. V pripade potvrdenia normalneho rozlozenia bol pouzity parametricky parovy
t-test na overenie hypotéz pomocou softvéru Statistica 12. Tvrdenia, pri ktorych nebolo
potvrdené normalne rozlozenie dat, bol k overeniu rozdielu pouzity neparametricky parovy
znamienkovy test vyuzitim rovnakého softvéru Statistica 12.

Interné dokumenty

Praktickd cCast je venovana vyskumu internych dokumentov spolo¢nosti XY,
kde su zhodnotené faktory vplyvajice na vnimanie kultdry z hladiska etického kodexu,
pristupu voci okoliu, kde spolo¢nost’ posobi i z hl'adiska zodpovednosti ako organizacie voci
svetu a jeho udrzatelnosti a Sirenia osvety.

Prvotny kultirny profil

Na zostavenie prvotného kultirneho profilu spolo¢nosti bol pouzity rozhovor so zakladatelom
spolo€nosti a osobou z persondlneho oddelenia podl'a Groysberga, Chenga, Leea a Pricea
(2018). Rovnaky princip urcovania kultirneho profilu firmy bol pouzity pri rozhovoroch
so zamestnancami spolo€nosti, za ucelom zistenia troch prevladajicich kultirnych §tylov
v skimanej spolocnosti.

Ulohou dotazovaného bolo zoradit nasledujiicich osem vyrokov podla toho, &o najlepsie
vystihuje kultiru spolo¢nosti XY priradenim hodndt od 1 po 8, kde 8 najviac vystihuje popis
kultdry a 1 je najmenej vystihuje dant firemnu kultdru (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):

- vrelé, spolocné a ustretové miesto;

— sdcitné a tolerantné miesto;

- vynaliezavé a otvorené miesto;

- hravé a odl'ahCené prostredie;

- miesto orientované na vysledky a zasluhy;
- konkurenc¢né miesto;

- predvidatel'né miesto;

- usporiadané miesto.

Dotaznik OCAI

Pre spolocnost XY celkovo pracuje 49 zamestnancov, ztoho internych zamestnancov
pracujdcich na plny uvézok je 42. Celkovo bolo oslovenych 42 zamestnancov a vedenie XY.
Podl'a vedenia je XY vel'mi agilna a pruzna organizacia a preto bolo pre prieskum umoznené
zamestnancom, aby vyplnili online dotaznik do 6 pracovnych dni odo dila spustenia prieskumu
04.03.2022 do 11.03.2022. Zamestnanci boli uisteni, ze zber dat je anonymny a informacie
identifikujuice jednotlivcov nebudd poskytnuté ani vedeniu XY, ani autorovi tejto diplomove;j
prace. VzhI'adom k tomu, ze v spolocnosti v ¢ase vyskumu pracovalo 90 % muzov a 10 % zien,
tento vyskum nerozdel'uje populaciu na muzov a zeny. Takisto v spoloCnosti pracuju prevazne
mladi zamestnanci, vysokoskolski Studenti alebo Cerstvi absolventi a preto nebola
ani zistovana vekova kategoria v rdmci vyskumu. Kvoli zachovaniu anonymity zamestnancov
bola vyuzita sluzba zberu dat v online prostredi OCAI-online. Email s odkazom na dotaznik
bol zaslany v§etkym vybranym 42 zamestnancom (priloha €. 1). Do vyskumného vzorku boli
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vybrani vSetci stali zamestnanci (42) pracujici na plny uvézok. Z celkovo oslovenych v prvy
den spustenia vyskumu vyplnilo dotaznik 13 T'udi, 3 l'udia v druhy defia 14 I'udi v d’alSich troch
dioch. Navratnost dotaznikov od zamestnancov bola vysoka 71,14 % (30 dotaznikov).

Po uzatvoreni dotaznika boli surové anonymné dita exportované do MS EXCEL suboru,
kde boli nésledne spracované. Jednému zo zakladatel'ov spolo¢nosti XY, ktory je zaroveri CEO
bol distribuovany rovnaky dotaznik zvlast' prave z dévodu, aby sa dalo porovnat’ vnimanie
firemnej kultiry z pohl'adu zamestnancov i z pohl'adu vedenia. Externi pracovnici a Studenti
pracujuci na mensich, Specifickych projektoch neboli do vyskumu zaradeni.

OCALI dotaznik (anglicky Organizational culture assessment instrument) pozostdva celkovo
z?2 CcCasti. V prvej Casti je spolu 6 sekcii, v kazdej si uvedené 4 tvrdenia. Skiimajici musel
v kazdej sekcii rozdelit' 100 bodov medzi tieto 4 tvrdenia (A, B, C, D). Spolu je v prvej Casti
24 otazok, pomocou ktorych je zistovany sucasny stav firemnej kultary. V druhej ¢asti OCAI
dotaznika sa opakuje rovnakych Sest” sekcii, kde sa skima preferovany stav firemnej kultury.

Dotaznik OCALI je zostaveny tak, ze sa stale pyta na 4 zakladné typy kultir:
- klanovu (A);
- adhockratickud (B);
- trhovu (C);
- hierarchickui (D).

Model, ktory vymyslel Cameron a Quinn (2011) vSak eSte obsahuje 4 d’alSie parametre:

- flexibilita a diskrétnost’;
- externé zameranie;

- stabilita a kontrola;

- interné zameranie.

Aby bolo mozné graficky zobrazit kompletny prehlad vSetkych 6smych parametrov, bolo
nutné dopocitat’ zvyS$né 4 parametre (flexibilita a diskrétnost’, externé zameranie, stabilita
a kontrola, interné zameranie). Za tymto uc¢elom bol vyuzity MS EXCEL, v ktorom pre kazdu
chybajicu hodnotu boli vyuzité nizsie znazornené vzorce. Pre vypocet flexibility a diskrétnosti
bolo nutné vypocitat polohu hodnoty na osi x a y za pomoci goniometrickych funkcii sin,
cos™! a prevodu radidnov na stupne (DEGREES) pomocou konstanty . Rovnakym spdsobom
boli vypocitané hodnoty na osi x ay pre externé zameranie; stabilitu a kontrolu; interné
zameranie.

Rovnaky princip bol aplikovany na sucasnu kulturu 1 na preferovani kultiru. Rozdielom boli
vstupné hodnoty vo vypoctoch pre sucasnu a preferovani kultdru.
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Flexibilita a diskrétnost’
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Rozhovory

Pred uskutoCnenim dotaznikového vyskumu OCALI prebehli prostrednictvom video online
platformy Google meet, polostruktirované rozhovory s vedenim spolo¢nosti XY a zastupnou
osobou za persondlne oddelenie. Tieto rozhovory obsahovali 19 otizok pre kazdého
respondenta. Ugelom tychto rozhovorov s vedenim a personalistkou bolo zistit vnimanie
suCasnej firemnej kultiry vedenim a budice smerovanie firemnej kultiry v spoloc¢nosti XY.
Rozhovor s vedenim sa konal dia 28.01.2022 a trval celkom 62 minut. Dina 03.02.2022
sa uskutocnil rozhovor s personalistkou v trvani 50 mintt. Rozhovory prebiehali v prijemne;j
a otvorenej atmosfére.

Po uzatvoreni dotaznikov OCAI boli uskuto¢nené polostruktirované rozhovory s piatimi
zamestnancami spoloc¢nosti XY, konkrétne z persondlneho oddelenia, marketingu a vyvoja.
Informator €. 1 pracuje v XY 10 mesiacov, informator ¢. 2 viac ako 12 mesiacov, informéator
¢. 3 rok, informator €. 4 Stvrt roku a informéator €. 5 pol roka. Zlozenie informatorov bolo
od pozicii junior po poziciu senior. Jednotlivé rozhovory prebiehali prostrednictvom online
video platformy Google meet v obdobi od 14.03.2022 do 31.3.2022. VSetci informatori boli
ochotni zcastnit' sa tychto poloStruktirovanych rozhovorov. Informéatori boli ubezpecent,
ze ich identita ostane pre vyskum v anonymite.

V priebehu rozhovorov bolo nutné bliz§ie vysvetlit niektoré otazky a polozit dopliujuce
otazky. Polostrukturované rozhovory so zamestnancami obsahovali 30 otvorenych otdzok
zatriedenych do tychto kategorii:
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- artefakty;

o symboly;
o Struktary;
O procesy;
o ritudly;

- hodnoty a normy;

- zakladné presvedcenia;
- sila firemnej kultudry;

- hrdina.

Primarnym cielom tychto rozhovorov bolo =zistit vnimanie sucasnej firemnej kultiry
zamestnancami spolo¢nosti. Dal§im zmyslom rozhovorov bolo zistit' hlb§i pohlad potreby
posunu sucasnej firemnej kultary k preferovane;.
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3 Prakticka cast’

Prakticka Cast’ prace pozostava z predstavenia spoloCnosti XY, dokumentov priblizujicich
fungovanie spolo¢nosti i to v akom rozsahu prezentuje firemnu kultiru svojim zamestnancom,
voci potencidlnym zamestnancom a klientom. V nadvédznosti na to nasleduje vytvorenie
prvotného  kultirneho profilu zostaveného zrozhovorov svedenim spoloCnosti,
t.j. so zakladatelom spolocnosti XY (CEO) a reprezentantkou persondlneho oddelenia.
V d’alSej podkapitole praca prezentuje vysledky prieskumu OCAL ktory bol odoslany vSetkym
stadlym zamestnancom spolo¢nosti XY. Tento prieskum priblizuje ako vnimaji zamestnanci
suCasnu kultaru svojej spoloCnosti a tiez aku firemnd kultdru by preferovali. Identicky
dotaznik bol distribuovany aj vedeniu spolo¢nosti. Za ucelom dotvorenia celkového pohl'adu
na sucasnu a preferovanu firemnu kultiru boli vykonané rozhovory s piatimi informatormi
zréznych oddeleni. V zdvere priace st navrhnuté konkrétne odporucania, ktoré budi
prezentované spolocnosti XY.

3.1 Predstavenie spolo¢nosti

Spolo¢nost XY na svojich webovych strankach uvadza, ze je mladou spolocnostou
zaoberajucou sa oblastami IT, vyvojom internetovych aplikacii, IT konzultacnou firmou,
vzdeldvacou organiziciou i spolo¢nostou podporujicou zaujimavé projekty a mladych ludi
so zaujimavymi viziami a pldnmi. Spolo¢nost’ sa prezentuje ako inovativna a za svoje motto
si dala ,,.Squeeze out innovation* (Spolocnost’ XY, 2022), ¢o v preklade z anglického jazyka
znamena ,,vytlacit inovdaciu.”“ Ako d’alej na svojich strankach uvadza ,, Sme mladi profesiondli,
ktori su pripraveni urobit svoju pracu. Navrhujeme a vyvijame uzasné webové a mobilné
aplikdcie, rieSenia elektronického obchodu a ovela viac* (Spolocnost’ XY, 2022).

Hlavné sidlo spolocnosti je v KoSiciach na Slovensku, kde sidli aj va¢Sina hlavnych riadiacich
funkcii a zamestnancov. XY md aj poboCku v Prahe azamestnava T'udi na Slovensku
av Cechach ina dialku, bez nutnosti dochadzania do kancelarie, ¢o jej dava priestor
zamestnavat’ l'udi z r6znych kitov obidvoch krajin.

3.1.1 Predstavenie spolo¢nosti XY

Spolo€nost XY bola zalozena 05.08.2020 v Kosiciach dvoma zakladateI'mi. Z pociatku mala
dvoch zakladatel'ov a ziadnych zamestnancov. Postupom c¢asu pracovala na neziskovych
projektoch a zaroveri Skolila mladych Studentov pocas ich stidii a ddvala im bohaté skidsenosti
a znalosti v rdmci projektov. V priebehu roku 2021 firma postupne naberala zamestnancov
a ziskavala projekty. Z povodnych 2 zakladatelov firma nabrala vySe 40 I'udi do trvalého
zamestnaneckého pomeru, viac ako 20 §tudentov a vela externych spolupracovnikov, ktori
spolupracovali na jednotlivych projektoch. Firma XY zalozila na konciroka 2021 svoju
pobocku v Prahe pod ndzvom XY Investments s.r.o (vid’ obrdzok 7) so sidlom v Karline.
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Obrazok 7 Organizécie patriace do skupiny XY

Spolocnost’ XY
Praha (CZ) Kogice (SK) Kosice (SK) |
XY Lemon and Lime s.r.o. NADACIA XY
INVESTMENTS s.r.o. 50 % podiel
XY DIGITAL
Hundred Spires 50 %

DIGITAL

Zdroj: Vlastna uprava podla internych dokumentov XY (2022)

Na obrazku ¢. 7 je graficky zndzornena vlastnicka Struktira jednotlivych firiem patriacich
pod XY s.r.0., ktorej hlavné sidlo je v KoSiciach, kde sidlia aj vSetky hlavné riadiace funkcie.
V Prahe sidliaca XY Investments s.r.o. md 50% podiel v spolo¢nosti XY Hundred Spires s.r.o.
Tieto dve firmy maji rovnaké zameranie ako XY s.r.o v KoSiciach. Spolo¢nost Lemon
and Lime s.r.o. sidli v KoSiciach a jej zameranie je na mensie projekty. Poslednd, tretiu vetvu
na obrazku €. 7 reprezentuje Naddcia XY a neziskové organizacie Digital League o0.z. a Digital
League young o.z. Neziskové programy pod zastipenim Digital League organizuji
vzdeldvacie kurzy prostrednictvom projektov pre Studentov strednych i1 vysokych §kol.

V sucasnosti spolo¢nost XY prechddza obdobim rastu v zmysle pribidajicich projektov
i zamestnancov. Spolo¢nost’ (XY, 2021) kladie najvacsi doraz na ochranu osobnych udajov,
firemnych dat a kvality poskytovanych sluzieb. Podl'a vedenia je misiou XY zdokonalovat
kvalitu vzdeldvania, skusenosti a zivota 'udom pracujucim pre XY iludom mimo tdto
organiziciu (Rozhovor s vedenim XY, 2022).

Spolo¢nost’ XY vo svojich internych dokumentoch (XY, 2022) uvadza, ze zamestnanci mozu
pracovat kedykol'vek, kdekol'vek bez striktne ohraniCenej pracovnej doby, aby prica
zodpovedala ich schopnostiam, zdujmom a potrebam. Na druhej strane zamestndvatel' chce
pracovnikov, ktori vyhoveju starostlivo definovanym potrebdm. Spolo¢nost’ XY uvadza,
ze svojim klientom pomdze dat’ vSetky diely dohromady s prispdsobenymi a integrovanymi
balikmi sluzieb.

Spolo¢nost’ XY (XY, 2022) prehlasuje, ze jej rieSenia umoziuju svojim klientom inovovat
a optimalizovat stratégiu, dizajn, produkt a jeho implementiciu (XY, 2022). Na svojich
internetovych strankach informuje klientov, ze spolu s XY vedia dosiahnut’ zlepSenia v (XY,
2022):

- Produktova stratégia. Zavedenie procesu inovacii od konceptu cez testovanie
az po distribiciu. Zavedenie novej stratégia vyvoja produktov zameranej na zlepSenie
existujicich produktov s ciel'om ozivit’ uz existujuci trh alebo vytvorit nové produkty,
ktoré st ziadané na trhu.

- Produktovy dizajn. Zameranie produktového dizajnu na vytvaranie produktov, ktoré
spitiaju potreby uzivatefov skrze obchodnu stratégiu, datova analyzu, uZivatelski
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skusenost’, uzivatel'sky prieskum, dizajn uzivatel'ského rozhrania, navrh pohybu,
makiet a prototypov. RieSenie problémov a myslenie skrze dizajn je sucastou
navrhovania kazdého produktu.

- Produktovy vyvej. Vytvaranie inovativnych produktov s najnovsimi technologiami.
Vyuzivanie agilného pristupu pri vyvoji softvéru. Zber vyvojovych poziadaviek
a rieSeni prebieha prostrednictvom spolo¢ného usilia samo organizujuicich sa a medzi
funkénych timov a ich zdkaznikov ¢i koncovych uzivatel'ov.

- Produktova implementacia. Metoda implementicie softvérového produktu
je systematicky Strukturovany pristup k efektivnej integracii inovativneho produktu
do organiza¢nej Struktury. Pouzity pristup pokryva cely proces uvedenia nového
inovativneho produktu na trh.

Spolo¢nost’ XY (XY, 2022) uvadza, Ze tieto 1 d’alSie rieSenia kazdému klientovi prispdsobuje
na mieru, vyhovie klientom kich maximalnej spokojnosti. Spolo¢nost XY (XY, 2022)
to podporuje  svojimi spokojnymi klientami skrze mnohé referencie a priklady
implementovanych rieSeni. XY (XY, 2022) dalej uvadza, ze vytvara inovativne produkty
presahujuce klientovu predstavivost, ,,Chdpeme doleZitost modernych trendov a kreativnych
ndpadov v inovativnych rieSeniach. Neustdle informujeme o tom, co je nové a uistujeme
sa, Ze pouzivate najnovsie a najlepsie softvérové vzory. “ (XY, 2022)

3.1.2 Poslanie a hodnoty spolo¢nosti XY

V dokumente Zéasady spravania sa (XY, 2022) spolo¢nost’ uvadza, ze jej hlavnym cielom
je stat’ sa najinovativnejSim partnerom rieSeni produktov a produktove;j stratégie poskytujicim
vynimocné uzivatel'ské skusenosti zdkaznikov prostrednictvom talentu, technoldgie
a vzdelania. Dokument d’alej uvadza, ze XY poskytuje staze Studentom, podporuje kazdého,
kto sa odvazi predstavit svoj kreativny napad bez ohl'adu na to ¢i sa jednd o interného
zamestnanca, externého spolupracovnika, ¢i osobu, ktord eSte nie je nijako spdtd s XY.
Za to najdolezitejSie poslanie, ktoré si XY stanovilo je neustéale zlepSovat kvalitu zivota l'ud'om
v 1 mimo organizdciu a to prave skrze vzdeldvanie a zaujimavé projekty. Zakladatel’ a vykonny
riaditel’ spolocnosti v jednej osobe ako poslanie XY v rozhovore (Rozhovor s vedenim XY,
2022) uviedol ,,Poslanie je rozvijanie ludi a ich priprava z malych projektov na velké. Chceme,
aby mal kazdy pristup ku vzdelavaniu a pristup k IT technologidam. “ Z rozhovoru (Rozhovor
s vedenim XY 2022) d’alej vyplynulo, ze XY je firmou, ktora chce zmenit' l'udi k lepSiemu,
prinaSat’ zaujimavé projekty, pomahat lud'om rast bez ohladu na to ¢i su to zamestnanci
alebo I'udia ,,zvonku“. Zakladatel dalej uviedol , Chceme wumoziiovat ludom rdst,
Ci uz je to v biznise, ci v IT, ¢i v dizajne, vSetkymi smermi.“ (Rozhovor s vedenim XY, 2022)

XY vidi svoje poslanie v prinaSani lepSej kvality zivota a chce aplikovat’ vzdeldvanie
prostrednictvom projektov a preto v roku 2022 zakladd svoju Nadéciu (Interné dokumenty,
XY, 2022). Nadacia spolo¢nosti bude poskytovat edukacné programy S§tudentom prvych
ro¢nikov strednych §kol 1 Studentom vysokych §kél. V tejto nadvidznosti firma XY nadviazala
spoluprdcu s vysokou Skolou v KoSiciach a aktivne pripravuje vzdeldvaci program.
V internych dokumentoch (XY, 2022) sa uvadza, ze spolo¢nost’ bude podporovat’ zaujimavé
neziskové projekty, kultdru a kontinudlne vzdeldvanie. XY (Interné dokumenty, XY, 2022)
nabdda svojich zamestnancov, aby prichddzali s ndpadmi i na neziskové projekty.

Spolo¢nost’ XY povazuje svoju reputaciu a svoju znacku za jedno zjej najcennejSich aktiv.
Podl'a Zasad spravania sa (XY, 2022) pri budovani a ochrane prominentného postavenia
v spolocnosti, firma kona Cestne ako spolahlivy a kompetentny partner voci vSetkym
jej zainteresovanym strandm. Kompetencie spolocnosti XY popisuju spravanie a zrucnosti
potrebné pre svojich zamestnancov. Zdsady spravania sa (XY, 2022) spolu so zdiel'anymi
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zdkladnymi hodnotami, opisuje tieto zdkladne kompetencie, podla ktorych sa ma riadit’ cela
spolocnost i jej zamestnanci (XY, 2022):

— kontinualne vzdelanie;

- timovy duch;

- zameranost na zakaznika;

- vasen;

- zodpovednost a podnikanie.

Podl'a dokumentu Zdsady sprdvania sa (XY, 2022) tieto zdkladne kompetencie tvoria rdmec
pre udrzatelny a zodpovedny spdsob riadenia podnikania. Uvedené kompetencie a hodnoty
su pevne zakotvené v Kdédexe spravania (XY, 2022), referencnom ramci, ku ktorému sa kazdy
zavézuje, a ktory je zdkladom obchodnych rozhodnuti konanych kazdy der.

Dokument Zasady spravania sa (XY, 2022) dalej uvadza, ze spolocnost XY vybudovala
anadalej podporuje otvorenut kultiru vzdelavania, vzijomného reSpektu a doveru
v prostredi spoluprace, kde mézu kolegovia hladat pomoc, radu a ozvat' sa. Ktokol'vek,
kto v dobrej viere vyslovi obavy, tak podl'a dokumentu Zasady spravania sa (XY, 2022) robi
spravne rozhodnutie. Spolo¢nost’ uistuje svojich zamestnancov, ze bude pocuvat a akékol'vek
problémy bude brat’ vazne. V pripade problémov spolocnost’ odporuca, aby sa zamestnanec
najskor porozpraval priamo so svojim manazérom a nahlasil akékol'vek obavy.

Zakladné hodnoty spoloc¢nosti XY su podl'a dokumentu Zasady spravania sa (XY, 2022):

- vzdelavanie sa;
- zameranost na zakaznika;

- 1novativnost’;
- zodpovednost'.

Podl'a dokumentu Zasady spravania sa (XY, 2022) su tieto Styri zakladné hodnoty klucové
pre jej klientov za ucelom priniest svojim klientom uspech, inovativne produkty,
spokojnost’, kvalitu a pridand hodnotu. Spolo¢nost XY zarovenn podporuje rozmanitost’
rovnost, inkluzivnost pracovnej sily achce aby jej lidri 8li prikladom pre svojich
zamestnancov i pre komunity, kde posobi.

K zdkladnym kompetencidm spoloc¢nost’ XY radi (XY, 2022):
- vasSen;
- timovy duch;
- podnikanie.

Dokument Zasady spravania sa (XY, 2022) uvadza, ze je zanietena pre svojich klientov
i zamestnancov a to ¢o robi nie je , prdcou’, ale , vdsiou*. Spolocnost’ uvadza, ze podporuje
spoluprédcu, persondlny rozvoj a rast, zatial Co pritom podporuje zdbavu aradost z price
a zarover je spolo¢nost’ a jej zamestnanci plne zodpovedna za svoju ¢innost’ a dodavané dlohy.
Tymto inSpiruje svojich zamestnancov a nabdda k inovativnym rieSeniam.

Udrzatel’nost’

Interné dokumenty (XY, 2021, 2022) a internetova stranka spolo¢nosti uvadza, ze svet zaziva
vyznamné situdcie, ktorym je potrebneé celit. Ako priklad uvadza klimatické zmeny, systémovu
nerovnost’, naruSenie socialnej sudrznosti, krizu obzivy, pandémiu Covid-19, ¢ vojnové
konflikty.

Spolo¢nost’ XY (XY 2022) sa zaviazala, ze bude v ramci udrzatel'nosti, kontinualne pracovat
pri napomahani vyvazeniu sveta v prospech vsetkych. Z vyhlaseni spolo¢nosti v internych
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dokumentoch je zrejmé, ze XY je ,,odhodland hrat svoju iilohu*, chce pozitivne ovplyviiovat
svet vzdeldvania, prace a ist’ prikladom v tom ako riadi svoje obchodné i vzdelavacie aktivity.
Vo svojom vyhldseni v internych dokumentoch (XY, 2022) uvadza, ze kazdy den sa snazi
vytvarat socialnu a ekonomickd hodnotu pre vSetky svoje zainteresované strany a chce
tak pomahat’ zvelad’ovat’ planétu pre d’alSie generacie.

Aby spolo¢nost XY napomahala vytvarat a kontinudlne rozvijat' udrzatelnost vyvinula
vlastni metodiku ako dosiahnut’ tento ciel. NajdolezitejsSim faktorom je pre XY vytvarat
budtcnost’ pre sticasnu i d’alSie generacie v priprave na budicu pracu pre kazdého. Spolo¢nost’
XY sivytycila 2 ciele trvalej udrzatel'nosti (Interné dokumenty, XY 2022):

- pristup k vzdeldvaniu;
- doveryhodny partner pre zamestnancov a klientov;

K tymto cielom spolo¢nost’ XY sa podl'a svojich internych dokumentov (XY, 2022) zavizuje
prispievat’ svojej Naddcii.

3.1.3 Zamestnanci spolo¢nosti XY

Spolo¢nost’ XY md v sucasnosti 42 zamestnancov na plny uvizok, ktorych priamo zamestnava
a d’alsim 7 pracovnikom sprostredkovdva pracu formou externej spoluprice alebo formou
Studentskych stazi. Z pohladu diverzity XY (XY, 2022) uvadza, ze pri ndboroch zamestnancov
rovnako pristupuje k muzom, zenam, vierovyznaniam i narodnostnym prislusnostiam.

Dalej uvadza (XY, 2021), Ze z pohl'adu obchodu, je pre XY dolezité investovat expertizu
a energiu do kontinudlneho rozvoja, aby kazdy spolupracovnik mal prilezitost’ byt sucast'ou
sveta prace. Spolocnost’ uvadza, ze jej zamestnanci su jadrom jej podnikania.

Obrazok 8 Organizacéna Struktura XY

ZAKLADATELIA A CLENOVIA PREDSTAVENSTVA

LEGAL- ext. — CFO - ext.

UCTOVNICTVO - ext.

| | I |

PROJEKTOVY TiM 1 PROJEKTOVY TiM 2 PROJEKTOVY TiM 3 HR & MARKETING
Meno Tim Lidra 1 Meno Tim Lidra 2 Meno Tim Lidra 3 Meno HR & MKktlidra
I | I ——
Clenovia Timu 1 Clenovia Timu 2 Clenovia Timu 3 Clenovia HR Clenovia Mkt.
Meno Meno Meno Meno Meno
Projektova rola Projektova rola Projektova rola Projektova rola || Projektova rola

Zdroj: Vlastna uprava podla Internych dokumentov XY (2022)

Obrazok ¢. 8 graficky zobrazuje zakladnu organizacnu Struktiru spolo¢nosti XY. Zakladatelia
XY su zaroven Clenmi predstavenstva. Pravne a financné sluzby su poskytované externymi
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subjektami. Mzdové a uctovnicke sluzby su takisto pokryté externymi firmami. Firma XY
je agilnd (XY, 2022), jednotlivé timy zostavuje na zdklade aktudlnych projektov. Napriklad,
team leader/projektovy leader m6ze mat’ jeden tim na projekt ,,A“ a druhy tim na projekt ,,B*.
Po uspesnom ukonceni projektu ,,A“ je mozné, ze Cast’ zamestnancov z projektu ,,A“ bude
priradenych na projekt ,,C* a,D“ a Cast zamestnancov z projektu ,,B“ moze byt po jeho
ukonc¢eni preradenych do projektov ,,C*, ,D* i projektu , E*“. V sucasnej dobe oddelenie
personalistiky a marketingu je v jednom. V budicnosti (XY, 2022) bude oddelenie
personalistiky oddelené od marketingu.

Spolo¢nost’ XY (XY, 2022) sa zavizuje poskytovat rovnaké pracovné i vzdelavacie prilezitosti
kazdému svojmu zamestnancovi. Vedenie spoloCnosti spolu so zamestnancami vytvaraju rozne
programy, ktoré zahffiaji rozmanité talenty, podporuju inkluzivnejSie zamestnanie
na Slovensku a v Cechdch pomocou partnerstiev a réznych iniciativ. Spoloénost (XY, 2022)
d’alej uvadza, ze si vazi a uzndva hodnotu rozdielnosti a vyuziva ju k vyhode byt rychlejSou,
inteligentnejSou a inovativnejSou organizaciou nez je jej konkurencia.

Obrazok 9 Kariérna cesta v XY

e Zodpovednost
e Samostatnost’a kvalita prace
e Vztahs klientom
e Zlozitost
e Ucenie agility
e Socidlna inteligencia a vodcovstvo
e Vmitorné zapojenie/ prispevok
P1 P2 P3
L1 L2 L3
S1 S2 83
M1 M2 M3
j1 12 13
étandardnyposmp 2 roky 4 roky 6 rokov 8 rokov 10 rokov
Zrychleny postup 1,5 roka 3 roky 4.5 rokov 7.5 rokov 9 rokov

Zdroj: Vlastna uprava podla Internych dokumentov XY (2022)

Zamestnanci spolo¢nosti XY (XY, 2022) maju moznost pracovat na rozmanitych projektoch
a vzdelavat sa na kazdom projekte i mimo neho. Obrazok €. 9 zobrazuje moznu kariérnu cestu
zamestnanca od juniora po principala. Obrazok ¢. 9 ilustruje moznosti kariérneho rastu
v §tandardnom 1 zrychlenom postupe. Kazdad hodnost nesie vyzvy a oCakavania (prieCne
zru¢nosti), ktoré st rozdelené do urovni (XY, 2022):

- Medior: Pracuje ako Clen timu. Je zvedavy, ma chut sa ucit nové veci. Dorucuje
priradené ulohy v Cas a pozadovanej kvalite. Proaktivne vyhladava nové ulohy
a priradenia (assignments). Zodpoved4d za manazovanie svojho c¢asu. Aktivne
sa vzdeldva a certifikuje.

- Senior: Pracuje ako veduci vyvojar alebo architekt. Riadi d’alSich ¢lenov timu v ramci
projektu. Je schopny pracovat’ na viacerych projektoch alebo cCinnostiach sucasne,
je schopny identifikovat nové prilezitosti. Je drzitelom pokroc€ilych certifikatov (napr.
CIS) Posobi ako ,uncle (anglicky stryko) a podporuje novacikov. Zucastiuje
sa pohovorov.
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- Lead: Je vnimany ako odbornik vo svojej oblasti, aktivne vyhl'adava nové prilezitosti.
Buduje vztahy s klientom (klientami). Aktivne riadi zmeny a interné aktivity v rdmci
spolocnosti XY (napr. vedici domén/expert, Sampion). Je certifikovanym odbornikom.
Posobi ako mentor a vedie mentorovanych na ich kariérnej ceste. Zucastiuje
sa pohovorov.

Interné dokumenty (XY, 2022) uvadzaju, ze spolocnost dava novu strategicka viziu
pre umoznenie udrzatel'nej a celozivotne] zamestnatel'nosti pre jednotlivcov a na oprdvnenie
organizacii optimalizovat’ ich pracovnu silu. Planuje vytvorit' prilezitosti na zlepSenie rastu,
marze a zaclenenie digitalnych technolégii do jadra podnikania.

3.2 Firemna kultira spolo¢nosti

Dokument Zasady spravania sa (XY, 2022) uvadza, ze spolocnost’ XY sa zaviazala podporovat
a udrziavat’ rozmanitu a inkluzivnu kultiru reSpektu a rovnakych prilezitosti. Spolo¢nost’ XY
uvadza, ze nediskriminuje pohlavia, nabozenstvo, rasu, narodny alebo etnicky povod, kultirne
pozadie, socidlnu skupinu, zdravotné postihnutie, chorobu, sexudlnu orient4ciu, rodinny stav,
vek alebo politicky ndzor. Zasady spravania sa (XY, 2022) uvadzaju, ze ak sa spolocnost XY
rozhodne pridelit zamestnanca konkrétnemu klientovi alebo sa zhodne na jeho povySeni,
rozhodnutie je zalozené vyluc¢ne na kvalifikacii a zasluhdch danej osoby.

Spolo¢nost’ XY na svojich internetovych strankach (XY, 2022) uvadza, ze jej zamestnanci
pracuju pre spolocnost’ so silnou kultirou timového ducha, hrdosti a posilnenia. Z rozhovorov
(2022) vyplynulo, ze zamestnanci zdoraznili ustretové, priatel'ské a starostlivé pracovné
prostredie, v ktorom mézu byt sami sebou a je s nimi zaobchadzané rovnako. Su hrdi na svoje
dosiahnuté vysledky a maji pocit, Ze maju zodpovednost zarozhodovanie vo svojich
pracovnych poziciach, vratane moznosti prisposobit’ si svoje pracovné plany.

Internetové stranky (XY, 2022) spolo¢nosti XY uvadzaju, zZe za silné stranky svojej podnikove;j
kultury povazuje vasen, kreativitu a otvorenost k novym idedm a inovacidm, skdsenostiam
a perspektivam, ato umoziuje vytvarat inovativne rieSenia komplexnych problémov.
Spolo¢nost’ d’alej uvadza, ze nie je nasledovatelom, ale predvida a pozitivne vplyva
na formovanie buddcnosti.

Crockett a Jacobs (2021) uvadzaju, ze pre skvele fungujicu kulturu je nutné mat dobre
Struktirovanu organiziciu, ktord svojimi dobre nastavenymi procesmi a Struktirou dokaze
pritiahnut’ talenty. Spolo¢nost’ XY je v sucasnej dobe v procese tvorby svojich organiza¢nych
Struktur, systémov a kompetencii, o ma podla Internych dokumentov (XY, 2022) za ciel
zlepsit vykonnost’ organizacie, zefektivnit chod firmy a hlavne pritiahnut’ nové talenty.

Spolo¢nost’ XY (XY, 2022) je patricne hrdd na svoju podnikovu kultaru, ktort rozvija
a podporuje. Na svojich internetovych strankach (XY, 2021) uvddza, aké typy talentov
do svojich radov hl'ada. Je to tychto pét predpokladov (XY, 2022):

- Definuje budicnost’. NadSeny, inovativny myslitel, ktory hladi do buducnosti
a vytvdra trendy.

- ReSpektovat’ a byt’ reSpektovany. Timovy duch podporuje spolupracu, vdaka
ktorej sa pocitaju prispevky vsetkych, a pomaha dosiahnut’ spolo¢né ciele.

- Posilnuje a umoznuje. Individudlna cesta je sucast'ou spolocného uspechu. Vytvaranie
inkluzivneho prostredia, kde m6zu vyniknat' rézne skupiny kolegov.

- Moznost’ dorucit’ vysledky bez obav. Podpora autonémie a ddvery,
ktord zamestnanci potrebuju, aby mohli robit’ najlepSie rozhodnutia pre svojich
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klientov, podnikatelov al'udi. Podnikatel'sky duch podporuje dynamicku agilitu,
inovativne rieSenia a transformacné akcie.

- Rast aispech. Investovanie do budicnosti zamestnancov. Podpora neustileho
vzdelavania po cely zivot, ¢o podporuje a urychl'uje osobny a profesiondlny rast.

Spolo¢nost’ XY vyvija potrebné kroky podla Internych dokumentov (XY, 2022) k tomu,
aby prilakala nie len najlepSie talenty z pohl'adu pracovitosti, samostatnosti, ale i kandidatov,
ktori sa radi ucia, idu prikladom a maji chut' rozvijat' seba, spolo¢nost v ktorej pracuji
i klientov Spoloc¢nosti XY.

Kultirna stratégia

Spolo¢nost’ XY na svojich internetovych strankach (XY, 2022) i v internych dokumentoch
(XY, 2022) stanovuyje ciel vytvorit’ a udrzat’ kultiru spolupatri¢nosti, dovery a ucasti pomocou
tychto Styroch bodov:

- Prilakat, ziskat’ a udrzat’ si rozmanita Skalu talentov.
Priniest do podnikania viac perspektiv, skusenosti a zru¢nosti s cielom dosiahnut
lepsie vysledky pre svojich klientov a zadkaznikov.

- Vedome podporovat’ inkluzivnu kultiru prostrednictvom spravania a jednania.
Zaistit', aby rozmanité myslenie reSpektovalo, riadilo, poculo a bolo uplatnené.

- Umoznit’ pristup a rovnost’ pre vsetkych.
Minimalizovanie prekazok pre maximalizovanie kolektivneho potencialu pre uspech.

- Blahobyt (well-being) je srdcom vSetkého.
Kladeny doraz na duSevnu, fyzicki a kultirnu pohodu a poskytovanie sluzieb
a podpory zodpovedajuicej potrebam kazdého v spolocnosti.

Spolo¢nost’ XY na svojich internetovych strankach (XY, 2022) i v internych dokumentoch
(2019, 2020, 2021) d’alej uvadza, ze ide prikladom tak, ze umoziuje 'ud'om ziskat lepsi
pristup k pracovnym miestam a vyhliadkam, ktoré si zasluzia. Spolocnost XY spolupracuje
s firmami pri vyvoji tréningovych programov, ktoré zahfilaju rozmanité talenty
a vedie kampan za inkluzivnejSie zamestnanie prostrednictvom partnerstiev, zdruzeni
a d’al§ich iniciativ.

3.2.1 Eticky kodex

Spolo¢nost’ XY podsobi na trhu dva roky a od zaciatku svojej existencie usilovne pracuje
na vybudovani dobrého mena a povesti. Eticky kodex (XY, 2022) nadvizuje na dokument
Zasady sprdavania sa (XY, 2022), je zakotveny v zdkladnych hodnotdch a v principe vedenia
aje zasadny pre vSetko, ¢o spolo¢nost XY robi, na vSetkych urovniach organizicie.
Spolo¢nost’ XY silno zdoraziuje, ze Eticky kodex je viac nez len popis Standardov a zdsad
sprdvania sa na papieri, ale jadro usilia o podporu pozitivnej etickej pracovnej atmosféry.
Eticky kédex (XY, 2022) stanovuje Standardy a oCakavania, ktoré spolocnost XY musi
pri svojej praci a spdsobe podnikania napiiiat a tvori zdklad pre rozhodnutia, ktoré spolo¢nost’
prijima kazdy deri.

Spolo¢nost’ XY v Etickom kédexe (XY, 2022) uvddza, ze sa snazi vytvarat a udrziavat
prijemné a spravodlivé pracovné prostredie pre kolegov a spolupracovnikov a podporovat
ich pri dosahovani tychto profesionalnych a osobnych ciel'ov. Spolo¢nost’ XY vel'mi dorazne
dba na pravidla a zakotvuje to touto formuldciou: ,, Musime dodrziavat vsetky prislusné prdavne
predpisy a interné pravidld. Ako partneri nasim klientom, akciondrom, orgdnom verejnej moci
a inym zainteresovanym strandm sme spolahlivi, kompetentni a odhodlani poskytovat' sluzby*
Eticky kodex (XY, 2022).
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Udrziavanie vysokych Standardov etického a pravneho spravania je pre uspech spolo¢nosti
kIaiCové. Hodnoty a principy uvedené v kodexe spravania vedi vzdy k obchodnym
aktivitdm a osobnému spravaniu. Ako Eticky kodex d’alej uvadza kazdy zamestnanec, manazér
a vykonny riadiaci manazéri a vedenie spolo¢nosti XY sa ,,osobne zavdzuje dodrZiavat tieto
hodnoty a zdsady* (Spolo¢nost’ XY, 2022).

Spolo¢nost’ XY v Etickom kddexe (XY, 2022) zakotvuje aj oblast’ vzdelavania, Specialne
tu aplikuje vyhlasenie na povinné moduly ro¢ného Skolenia, napriklad online certifikacny kurz,
ktory od roku 2022 budu vSetci zamestnanci absolvovat kazdy rok, a ktory sa tyka obsahu
firemného kddexu sprdvania, ochrany zdravia a bezpecnosti a d’alSich zékladnych zasad.
To zaistuje, ze kazdy jednotlivec si bude vedomy a zodpovedny za konanie v sulade s tymito
zasadami.

Priklad socialnych aktivit, ktorych sa zamestnanci mozu aktivne zacastnit' (Spolocnost
XY, 2022):

- iniciativa na podporu dobrovol'nictva v miestnej komunite;

- prijimanie iniciativ na posilnenie postavenia l'udi, uspory paliva a obohatenie

spolocnosti,

- moznosti dobrovol'nictva so Skolami a mimovladnymi organizaciami;

- moznost aktivnej ucCasti na workshopoch poméahajucich detom a mladym studentom;

- vysadzanie stromov v miestnych komunitach;

- podpora rozmanitosti, rovnosti a inkluzivnosti pracovne;j sily, ktord ide prikladom.

Eticky kodex (Spolocnost XY, 2022) poukazuje na svoju socialnu zodpovednost’ a vyzdvihuje
svoj proaktivny pristup k zlepSovaniu zivotného prostredia, znizovaniu emisii CO2,
zlepSovanie povedomia o trvalej udrzatelnosti a aktivnej UcCasti v rozvoji trvalej
udrzatel'nosti a tiez vytvaranie moznosti a priprava takych podmienok, aby bola praca
dostupna pre kazdého.

3.2.2 Zostavenie kultirneho profilu organizacie

Dotaznik vyvinuty Groysbergom, Chengom, Leem a Priceom (2018) sleduje, ktor€ tri kulttirne
Styly prevladaju v skimanej organizicii. To znamen4, ze respondenti musia usporiadat’ osem
tvrdeni o ich organizdcii podla doblezitosti. Tej najdolezitejSej hodnote priradia hodnotu
8 a tej najmenej dolezitej hodnotu 1.

Dotaznik na zistenie kultiry v organizécii (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):
- Vrelé, spolo¢né a ustretové miesto, kde si 'udia navzajom pomadhaji a podporuji
sa. Pocitovo ako vel'ka rodina.

- Sucitné a tolerantné miesto, kde sa l'udia snazia robit’ dobre pre dlhodobu buducnost
sveta.

- Vynaliezavé a otvorené miesto, kde l'udia podnecuju nové napady a skamaja
alternativy.

- Hravé a odl'ahcené prostredie, kde 'udia maju tendenciu robit’ to, ¢o ich robi §t’astnymi.
Pocitov ako vecierok alebo oslava.

- Miesto orientované na vysledky a zasluhy, kde st 'udia motivovani k dosahovaniu
$pickovych vykonov.

- Konkurenéné miesto, kde sa I'udia snazia ziskat osobnud vyhodu.

- Predvidatelné miesto, kde I'udia maju tendenciu hrat' na istotu a veci st dokladne
premyslia.
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- Usporiadané miesto, kde I'udia maju tendenciu hrat' podl'a pravidiel a maju tizbu
zapadnut’.

Obrézok 10 Prvotny kultirny profil
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Zdroj: Vlastna uprava podl'a Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018)

Obrazok 10 graficky znazoriuje, ktorym hodnotdm pridelilo vedenie spolo¢nosti XY prvé,
druhé a tretie miesto. Z toho vyplyva, Ze vedenie povazuje spolocnost XY za organizaciu
kultdrne orientovand na ucenie, Ucel, poteSenie. Z rozhovoru so zastupnou osobou za oddelenie
personalistiky vyplynulo, ze organizédcia XY je zamerand na vysledok, uenie a ucel. Vedenie
spolocnosti XY a zdstupca persondlneho oddelenia sa zhodli v tom, ze organizicia je zamerana
na ucenie a ucel.

Podl'a Groysberga, Chenga, Leea a Pricea (2018) organizicie s tymto druhom kultiry kladd
doraz na skiumanie zalozenom na projektoch aj na spolo¢né idealy a budovanie vzidjomnych
vzt'ahov a zdielanie idealov. Ludia maju tendenciu vzbudzovat nové napady, navzajom
si pomahat, podporovat’ sa a vracat sa spat’ k svojim komunitam.
Vyhody ucenia (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):

- Inovdcie a agilita;

- Organizacné ucenie.
Nevyhoda ucenia (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):

- PriliSny doraz na skimanie moze viest' k nedostatocnému zameraniu.

Vyhody ucelu (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):
- podpora rozmanitosti a inkluzivnosti;
- socialna zodpovednost'.

Nevyhoda ucelu (Groysberg, Cheng, Lee, Price, 2018):
- PriliSny doraz na dlhodoby ucel mdze odvratit pozornost’ od okamzitych obav.

3.3 Analyza firemnej kultiary

Sucasna kultara je vychodiskovym bodom na zacatie akejkol'vek zmeny. Je to preto,
ze viskozita kultiry rada zachovdva vSetko rovnaké. Organizacna kultura je skvelym
zaznamom toho, ¢o dobre fungovalo v minulosti.
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Podl'a Lukasovej (2010, s. 98) ak chcu manazéri podniku poznat' a pochopit’ kultiru svojej
organizacie je dolezité najprv vykonat jej diagnostiku. Lukasova (2010, s. 98) i Urban (2014,
s. 89) radia analyzu podnikovej kultiry ku kI'aiCovym krokom na ceste k postideniu aktudlneho
stavu a nasledného navrhu patricnych zmien.

Lukasova (2010, s. 98) dalej prirovnava intenzitu vnimania nového pracovnika kultirnych
aspektov s nav§tevou cudzinca nejakej krajiny. Podl'a LukaSovej (2010, s. 98) zamestnanec
sprvu ,,vidi* vonkajsie signaly (vybavenie organizacie, sposob obliekania, spdsob vyjadrovania
a komunikdcie medzi zamestnancami a lidrami), neskor objavi menej viditelné faktory
,ako sa veci v organizdcii robia“ alebo myslia Clenovia organizacie a prave tieto aspekty
sicasni zamestnanci vedome nevnimajuq.

Podl'a Lukasovej (2010, s. 142-146) mnohi autori sa odklanaju od kvantitativne] metody
skumania kultary, pretoze si vyuzivané skor k Statistickym analyzam, porovnaniu medzi
oddeleniami, alebo krajinami a teda z pohl'adu kvantitativnej metody su metddy pozorovania
a Struktirovany rozhovor malo efektivne. Na druhu stranu Urban (2014, s. 89) povazuje
dotazovanie zamestnancov za najspolahlivejsi prostriedok k diagnostike firemnej kultiry.

Z pohladu kvalitativnej metody, ktord Lukasova (2010, s. 143-146) povazuje za zaklad
skimania kultiry radi diagnostické ndstroje pozorovanie, individudlny rozhovor, skupinovy
rozhovor aanalyzu dokumentov. Bacikova sJanovskou (2018) ktomu eSte dopliuju
deskriptivnu metodu, ktora si kladie za ciel’ zorientovat sa v problematike, popisat’ ju a zist'uje,
aky je stav veci.

3.3.1 Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI)

OCALI ukazuje zhodu Siestich kulturnych aspektov. Ak Sest” aspektov kultiry zdoraziuji rozne
hodnoty, l'udia m6zu byt frustrovani a mohlo by ddjst’ ku konfliktom. Kultirny nesulad ¢asto
vedie k tizbe po zmene, pretoze si rozne hodnoty v roznych oblastiach navzajom konkuruju.

Ak organizacia XY chce zmenit' alebo zlepSit firemnu kultiru je potrebné zmapovat’ a zistit’
suCasny a preferovany stav firemnej kultiry. Kazda organizacia je ina, preto je dolezité
pochopit’ typické detaily firemnej kultiry spolocnosti XY a prisposobit’ tomu usilie 0 zmenu.

Nizsie si uvedené obrazky kultirneho profilu (Obrazok 11) a dalSich Siestich kulturnych
aspektov (obrazok ¢. 12-17). Tie zobrazuji vnimanie sucasného a preferovaného stavu
jednotlivych aspektov firemnej kultiry zamestnancami (vl'avo, 30 zamestnancov) a vedenim
(vpravo, zakladatel’). Cervené &iary predstavuju sudasny stav kultiiry a zelené &iary predstavuji
preferovany stav.

Respondenti rozdelili 100 bodov na 4 typy kultury, takze ak jednému typu pridelili menej
bodov, iny typ kultiry ziskal viac bodov. Posuny od sucasného k preferovanému typu kultary
byvaju pri tomto sposobe bodovania menej extrémne ako pri Likertovej §kale od 1 do 5.

Cameron & Quinn (2014) sa drzia zasady, ze je potrebné urychlene konat’, ak je rozdiel vyssi
ako 10 bodov. Dolezité je pozriet’ sa aj na menSie posuny, pretoze aj tie mozu byt vyznamné.

Sila kultiry XY je urCena poctom bodov pridelenych konkrétnemu typu kultiry tzn. ¢im vyssi
pocet bodov, tym dominantnejsi typ kultary. Vyskum ukéazal, ze silné kultiry zodpovedaju
homogenite usilia, jasnému zmyslu pre smerovanie, jednoznacnému prostrediu a sluzbam.
Miera, do akej spolo¢nost’ potrebuje silni, homogénnu kultiru (namiesto pestrej zmesi typov
kultary), Casto zavisi od prostredia, ako pruzna by mala byt organizacia, aby mohla ucinne
reagovat. Vo vSeobecnosti plati, ze ak je typ kultiry vel'mi dominantny, zmeny si moZzZu
vyzadovat vacsie usilie.
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Zozbierané data boli Statisticky spracované za ucelom potvrdenia normalneho rozlozenia
hodnoteni jednotlivych tvrdeni a celkového kultirneho profilu pomocou Kolmogorov-
Smirnovovho testu normality. Pri hodnoteniach, u ktorych sa potvrdilo normélne rozlozenie
bol pouzity parovy parametricky t-test, v pripade nepotvrdenia normalneho rozlozenia
bol pouzity neparametricky parovy fznamienkovy test (Priloha ¢.3; Priloha €. 4).

Testy boli vykonané na hladine vyznamnosti 0,05. Na preukdzanie rozdielu hodnoteni bolo
potrebné, aby p-hodnota testu bola nizsia ako zvolena hladina vyznamnosti 0,05.

Kultirny profil
Obrazok 11 Kultirny profil — vnimanie sucasnej a preferovanej kultury zamestnancami a vedenim

Kultiirny profil - zamestnanci Kultirny profil - vedenie
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O Sucasna kultira S Preferovand kultura O Sucasnd kultara = Preferovand kultura

Zdroj: Vlastné spracovanie

Obrazok €. 11 zobrazuje celkovy pohl'ad na kultiru ako taka v spolo¢nosti XY. Zamestnanci
vidia sucasnii dominantna kulturu klanova a vedenie spoloCnosti ako sucasni dominantnu
kultiru vnima adhockraticku.

Zamestnanci preferuju zachovanie klanovej kultdry, teda minimalnu zmenu. Vedenie preferuje
zmenu dominantnej kultary o sucasnej adhockratickej na klanovu kultdru.

Klanova kultura reprezentuje vel'mi prijemné miesto na pracu, kde sa l'udia o seba vela delia
(rozdédvaju sa) a kde je vysoka angazovanost. Adhockraticka kultdra je dynamické, podnikavé
a kreativne miesto na pracu. Trhova reprezentuje orientdciu na vysledok, vyrobu, ciele a dlohy
a sutazivost. Kultdra hierarchie znamena Struktura, postupy, efektivnost’ a predvidatel'nost’.
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Tabul'ka 2 Ciselné porovnanie a §tatistické vyhodnotenie kultirneho profilu XY

Zamestnanci Vedenie
Kultirn Sucasna | Preferovana . - Sucasna | Preferovana .
profil ’ kultdra kultdra Rozdiel hoc?nota kultdra kultdra Rozdiel
Klanova 36,86 37,71 0,85 | 0,0039 30 33 3
Adhockraticka | 24,01 23,08 -0,93 | 0,2713 38 29 -9
Trhova 20,11 15,83 -4,27 | 0,0002 17 16 -1
Hierarchicka 19,02 23,38 4,36 | 0,0008 15 23 8

Zdroj: Vlastné spracovanie

Tabulka €. 2 blizSie zvyraziiuje konkrétne hodnoty sucasnej 1 preferovanej kultiry z pohl'adu
zamestnancov i vedenia, rozdiely v hodnoteniach oboch stavov z pohladu zamestnancov
a vedenia a Statistické vyhodnotenie tvrdeni zamestnancov.

Z pohladu zamestnancov

Zamestnanci vidia suCasnu prevladajicu kultiru klanovi (36,86 bodov) a podobne silnd vidia
klanovd kultiru ako preferovand (37,71 bodov). Z pohladu rozdielu hodnoteni
ide o minimdlny posun k preferovanej kultire (0,85 bodov). Podobny minimdlny posun
je vidiet v adhockratickej kultire, kde zamestnanci preferuji mensi déraz na adhockraticku
kultdru (-0,93 bodov). Najvacsie rozdiely su viditel'né v trhovej (-4,27 bodov) a hierarchicke;j
(4,36 bodov) kultire. Z pohl'adu zamestnancov je preferované venovat vicsie usilie
do hierarchickej kultdry a menej orientovand na trhovud kultdru.

Toto vnimanie zamestnanci potvrdili tiez v rozhovoroch, kde najcCastejSie bolo uvedené,
ze v spolocnosti je absencia lepSie definovanych procesov pre schvalovanie a rozhodovanie.
Z rozhovoru s vedenim vyS$lo najavo, ze je v spoloCnosti vela juniornych zamestnancov,
¢o si vyzaduje pravidelnu kontrolu kvality a v€asnosti dodavania zadanych uloh.

Zjavne ide o zmes kultur, kde je evidentny doraz na pracovné prostredie priatel'ské k 'ud’om,
kde su doleziti spolupracovnici a timova praca.

Z pohladu vedenia

Vedenie vnima prevladajucu sucasnu kultiru adhockracie (38 bodov) a preferuje posun
ku klanovej kultire (z 30 bodov na 33 bodov). Najmensie zmeny chce uskutocnit’ v trhovej
(- 1 bod) aklanovej kultire (3 body) stym, Ze klanova kultira je prevladajica. Spdsobi
to prave posun v kultire adhockracie o -9 bodov. Dalsi vyrazny posun je v hierarchickej
kultdre zo sucasnej kultiry (15 bodov) na preferovanud (23 bodov), ¢o znamena, ze prave tato
kultura bude vyzadovat naviac dsilia o zmenu (8 bodov).

Statistické vyhodnotenie

Podla Kolmogorov-Smirnovovho testu ani jeden vyber z hodnoteni zamestnancov nepochddza
znormalneho rozlozenia, k otestovaniu rozdielov medzi hodnoteniami danych oblasti
bol pouzity neparametricky znamienkovy test.

Statisticky vyznamny rozdiel sa preukdzal v klanovej, trhovej a hierarchickej kultidre (p<0,05).
Oblast klanovej kultiry bola v sucasnej kultire hodnotena niz§imi hodnotami
ako v preferovanej, oblast trhovej kultiry bola v sucCasne; kultire hodnotend vySSimi
hodnotami ako v preferovanej. Naopak oblast’ hierarchickej kultury bola v sucasnej kultare
hodnotena niz§imi hodnotami ako v preferovanej kultire, vid tabulka ¢. 2. Z vedenia
spolocnosti XY sa vyskumu zacastnila jedna osoba, preto nie je mozné Statisticky vyhodnotit
hodnotenia vedenia.
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Dominantné charakteristiky

Obrazok 12 Dominantné charakteristiky — vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami

a vedenim
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Obrazok ¢. 12 zobrazuje aspekt dominantnych charakteristik v spolocnosti XY. Zamestnanci
zhodne s vedenim vnimaju sucasnu prevladajicu kultiru ako klanovd. Dominantné

charakteristiky su ako rozsirena rodina, kde sa l'udia o seba vel'a delia.

Tabul'ka 3 Ciselné porovnanie a §tatistické vyhodnotenie pre dominantné charakteristiky

Zamestnanci Vedenie
Dominaptt}é Sucasna | Preferovand Rozdiel | P Sucasna | Preferovand Rozdiel
charakteristiky | kulttra kultdra hodnota | kultira kultdra
Klanova 45,83 43,33 -2,5 10,5219 70 30 -40
Adhockratickd | 19,67 20,27 0,6 |0,7767 5 15 10
Trhova 26,5 20,03 -6,47 | 0,0425 20 30 10
Hierarchickd 8 16,37 8,37 10,0039 5 25 20

Zdroj: Vlastné spracovanie
Z pohladu zamestnancov

Tabul'ka ¢. 3 ukazuje, ze zamestnanci povazuju sucasny a preferovany stav za podobny.
Sucasna klanova kultira (45,83 bodov) a preferovand klanovad kultira (43,33 bodov)
s rozdielom -2,5 bodov.

Minimalne zvySenie hodnoteni je vidiet' v adhockratickej preferovanej kultdre (0,6 bodov).
Vyrazny rozdiel (-6,47 bodov) je v hodnoteni trhovej sucasnej (26,5 bodov) a trhovej
preferovanej kultire (20,03 bodov). Opacny posun je vidiet v hierarchickej kultire,
zo suCasnej (8 bodov) na preferovanu kultiru (16,37 bodov) srozdielom 8,37 bodov.
To znamena, ze zo strany zamestnancov je Zelané presmerovat usilie z trhovej kultiry
na hierarchicki. Z pohl'adu zamestnancov rozdiel medzi sucasnou a preferovanou kultirou
nepresahuje 10 bodov v ziadnom z typov kultiry. Nie je zrejma potreba zaviest novu
kombindciu typov kulttry.
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Z pohladu vedenia

Naopak vedenie signifikantne vnima sifasni dominantnu kulturu klanovu (70 bodov)
a preferuje zamerat’ sa na vyvazenie vSetkych kultir s dérazom na klanovi (30 bodov), trhovi
(30 bodov) a hierarchicku kultiru (25 bodov).

Aj napriek vyraznému rozdielu (-40 bodov) v rdmci sucasnej (70 bodov) a preferovanej kultiry
klanu (30 bodov), chce vedenie stale zachovat’ klanovi kultiru ako dominantnd.

Z pohl'adu vedenia je najvacsi rozdiel medzi sucasnou klanovou a preferovanou klanovou
az 40 bodov. Tato oblast’ si vyzaduje zvySenu pozornost’ a pripravu adekvatnych krokov
a opatreni. SuCasny stav adhockratickej a hierarchickej kultiry hodnotilo vedenie v dotazniku
rovnako nizkymi hodnotami (5 bodov). Je zrejmé, ze v oblasti kultdry hierarchie chce vedenie
venovat’ zvySené usilie o zmenu (rozdiel 20 bodov).

Statistické vyhodnotenie

Statisticky vyznamny rozdiel sa preukdzal pri hierarchickej a trhovej kultdre (p<0,05).
Sucasna trhova kultara bola hodnotend vyssimi hodnotami ako preferovand kultira. Naopak
hierarchicka st¢asna kultura bola hodnotend niz§imi hodnotami ako v preferovanej kulture.

Organizacné vedenie

Obrazok 13 Organizacn¢ vedenie — vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami a vedenim
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Aspekt organiza¢né vedenie zobrazeny na obrazku ¢. 13 vyjadruje z pohl'adu zamestnancov
klanovd kultiru ako dominantnd. Zamestnanci vnimaji sprdvanie svojich nadriadenych,
veduci su povazovani za mentorov a rodi¢ovské osobnosti. Zamestnanci preferuji klanovi
kultdru a doraz na hierarchicku.

Vedenie vidi su€asnu dominantnd kultdru adhockratickd. Lidri su povazovani tiez
za inovatorov a l'udi, ktori podstupuju riziko. Za preferovand kultiru vedenie aj nadalej
povazuje adhockratickt so silnym dorazom na hierarchicku.
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Tabul’ka 4 Ciselné porovnanie a Statistické vyhodnotenie pre organiza¢né vedenie

Zamestnanci Vedenie
reanizacné 1Casna | Preferovana . - a¢asna | Preferovang .
° \g/(?deneilg ) ?{llllcl?graa itflt?i:: " |Rozdiel hoc?nota ?{llllcl?graa itflt?i:: " |Rozdiel
Klanova 32,17 36,9 473 10,1672 20 25 5
Adhockraticka 25,5 21,77 -3,73 | 0,2366 60 40 -20
Trhova 15,57 10,53 -5,04 | 0,0478 0 0 0
Hierarchicka 26,77 30,8 4,03 | 0,3086 20 35 15

Zdroj: Vlastné spracovanie
Z pohladu zamestnancov

V aspekte organiza¢ného vedenia (tabulka ¢. 4), zamestnanci v su¢asnom stave zvolili klanova
kultiru ako dominantnd (32,17 bodov). Rovnako v preferovanom stave je kultira klanu
dominantnd (36,9 bodov) s ndrastom o 4,73 bodov. Zameranie na kultiru adhockracie a trhu
chcud zamestnanci zmensit’ (-3,73 bodov; -5,04 bodov). Naopak preferovana kultdra hierarchie
zaznamenala narast o 4,03 bodov.

Rozdiel medzi stcasnou a preferovanou kulturou v tabulke ¢. 4 nepresahuje 10 bodov
v ziadnom z typov kultary z pohl'adu zamestnancov.

Z pohladu vedenia

Vedenie na rozdiel od zamestnancov ako prevladajicu kultiru povazuje v suaCasnom
i preferovanom stave adhockratickud kultdru s rozdielom 20 bodov (60 bodov; 40 bodov).
Kultura hierarchie je v preferovanom stave (35 bodov) hodnotend vysSim skore o 15 bodov
ako v suCasnom stave (20 bodov). Najmensi rozdiel bol zaznamenany v klanovej kultire
(5 bodov). Podl'a vedenia spolo¢nosti XY v aspekte organizaéného vedenia sa v siCasnom
stave nevyskytuje trhova kultira. Zaroven kultaru trhu ani nepreferuje zaviest'.

Z pohl'adu vedenia je najvacsi rozdiel medzi sucasnym apreferovanym stavom
v adhockratickej a hierarchickej kultire. Rozdiely sucasného a preferovaného stavu ukazujd,
ze okrem trhovej kultiry je nutné venovat' zvySenu pozornost a zaviest' potrebné opatrenia
pre kultdru adhockracie a hierarchie.

Statistické vyhodnotenie

Statisticky vyznamny rozdiel sa preukazal pri trhovej kultdre (p<0,05). Kultira trhu bola
v sucasnom stave hodnotend vyssimi hodnotami nez v preferovanom stave.
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ManaZzment zamestnancov

Obrazok 14 Manazment zamestnancov — vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami

a vedenim
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Flexibilita a Flexibilita a
diskrétnost’ diskrétnost’
Klanova 30 Adhokraticka Klanova 40 Adhokraticka
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= Preferovana kultura

O Sucasna kultura

> Preferovana kultara

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrdzku ¢. 14 je zobrazeny rozdiel vnimania aspektu manazmentu zamestnancov podla
zamestnancov a vedenia spoloCnosti XY. Zamestnanci vnimaji na prvom mieste kultiru
klanovd. Timova praca, konsenzus a participacia su dolezité. Na druhom mieste je kultira
hierarchie, istota zamestnania, konformita, predvidatelnost a stabilita vztahov. Na trefom
mieste je kultdra adhockracie, t.j. individualne riskovanie, inovacie, sloboda a jedinecnost.
Najmenej prevlada tvrda sutazivost, vysoké naroky a uspech v trhovej kulture.

Vedenie spolocnosti na prvé miesto ddva kultiru adhockracie, na druhé miesto kultiru
hierarchie a az na tretie miesto klanovu.

Tabulka 5 Ciselné porovnanie a statistické vyhodnotenie pre manazment zamestnancov

Zamestnanci Vedenie
Manazment | Sucasna | Preferovana Rozdiel | P~ Sucasna | Preferovand Rozdiel
zamestnancov | kultira kultdra hodnota| kultira kultdra
Klanova 39,33 36,6 -2,73 | 0,3639 15 35 20
Adhockraticka 23,4 21 24 104173 60 30 -30
Trhova 13,27 12,37 -0,9 | 0,7218 5 15 10
Hierarchicka 24 30,03 6,03 | 0,0072 20 20 0

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z pohladu zamestnancov

Z tabulky €. 5 vyplyva, ze kultara klanu u zamestnancov prevldda i v aspekte manazmentu
zamestnancov ako v suCasnom stave (39,33 bodov) tak i preferovanom stave (36,6 bodov).
Najmensi rozdiel (-0,9 bodov) bol zaznamenany v trhovej kultire. Z tohto hladiska
zamestnanci preferuji mierne znizenie usilia venovaného trhovej kultire. Najvacsi rozdiel

bol uvedeny v kultdre hierarchie (6,03 bodov).
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zamestnancov vyplynul zdujem o presmerovanie usilia zo vSetkych kultar na hierarchickd
kultdru.

Rozdiel medzi sucasnou a preferovanou situaciou v tabulke ¢. 5 nepresahuje u zamestnancov
10 bodov v ziadnom z typov kultdry. Nie je zrejma potreba zaviest novi kombinaciu typov
kultdry.

Z pohladu vedenia

S najvyssim hodnotenim (60 bodov) prevlada v siasnom stave kultira adhokracie. Rovnako
ako u zamestnancov je preferovand kultira klanu (35 bodov). Vedenie spolo¢nosti uvadza
az 30 bodovy pokles v adhockratickej kultire a 20 bodovy nérast v kultdre klanu. Z pohladu
vedenia je ddlezité sa venovat kultare klanovej (20 bodov), adhockratickej (-30 bodov)
a kultire trhu (10 bodov).

Statistické vyhodnotenie

Statisticky vyznamny rozdiel sa preukazal v hierarchickej kultdre (p<0,05). Hierarchické
kultdra bola v saasnom stave hodnotend niz§imi hodnotami nez v preferovanom stave.

Organizacéné lepidlo

Obrazok 15 Organizacéné lepidlo — vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami a vedenim

Organizacéné lepidlo- zamestnanci Organizacné lepidlo- vedenie
Flexibilita a Flexibilita a
diskrétnost’ diskrétnost’
50
Klanova 30 Adhokraticka Klanovéa 40 Adhokraticka
— 30 P
\ = 1
\ ]
\\ 0 } P - |
Intemé W\, | Externé Interné A ,’ Externé
zameranie \\ g : zameranie zameranie I zameranie
/ I
\
L\ ——L_\
Hierarchicka Trhova Hierarchicka Trhova
Stabilita a Stabilita a
kontrola kontrola
0O Sucasna kultara = Preferovana kultura O Sucéasna kultura - Preferovand kultara

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na obrazku €. 15 spojivom, ktoré drzi organizaciu pohromade, je lojalita a vzdjomna dovera.
Oddanost’ zamestnancov tejto organizacii je vysokd, kultdra klanu je na prvom mieste. Dalej
je viditel'ny doraz na uspech a dosiahnutie cielov.

Vedenie spolo¢nosti XY na rozdiel od zamestnancov dava na sucasné prvé miesto kultiru
trhovd, a na druhé miesto zhodne kultdru klanovu a adhockraticku.
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Tabul'ka 6 Ciselné porovnanic a §tatistické vyhodnotenie pre organizaéné lepidlo

Zamestnanci Vedenie
Organiza¢né | SucCasna | Preferovana . - Sucasna | Preferovana .
Tepidlo | kuttira | kultdra | RO [fodnota| kultdra | kuligra | RO“ie]
Klanova 33,17 36,5 3,33 10,3130 25 10 -15
Adhockraticka | 23,17 23,17 0 1,0000 25 40 15
Trhova 30,67 22,9 -7,77 10,0022 50 30 -20
Hierarchicka 13 17,43 443 |0,3827 0 20 20

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z pohladu zamestnancov

Sucasna klanova kultara (33,17 bodov) 1 preferovand klanovd kultdira (36,5 bodov)
si v tabul'ke €. 6 uvedené ako dominantné z pohl'adu aspektu organiza¢né lepidlo. Kultira
adhockracie nezaznamenala ziadnu zmenu (0 bodov). V oboch stavoch zamestnanci uviedli
zhodne (23,17 bodov). Najvacsi rozdiel (-7,77 bodov) zaznamenala preferovana kultira trhu
(22,9 bodov) oproti sa¢asnému stavu (30,67 bodov). Kultira hierarchie a klanu zaznamenali
kladny rozdiel (4,43 bodov; 3,33 bodov). Zamestnanci preferuji presmerovanie tsilia zmeny
z trhovej kultiry do kultiry klanu a hierarchie.

Rozdiel z pohl'adu zamestnancov medzi stCasnym a preferovanym stavom nepresahuje
10 bodov v ziadnom z typov kultiry. Nie je zrejma potreba zaviest’ novi kombinaciu typov
kultdry.

Z pohladu vedenia

Trhova kultdra v tabul'ke €. 6 bola v suasnom stave (50 bodov) hodnotena ako dominantna.
V preferovanom stave bola zvolend prevladajica kultira adhockracie (40 bodov). Najvacsi
bodovy pokles (-20 bodov; -15 bodov) zaznamenali kultiry trhu a klanu. Najvacsi bodovy
ndrast (20 bodov; 15 bodov) zaznamenali kultiry hierarchie a adhockracie.

Z pohl'adu vedenia spolo¢nosti XY si najvacsiu pozornost’ vyzaduje kultura adhockracie, trhu
a hierarchie.

Statistické vyhodnotenie

Pri vyhodnoteni Kolmogorov-Smirnovovho testu, normdlne rozlozenie dat nebolo potvrdené
v sucasnej hierarchickej kultare, preto bol pouzity neparametricky znamienkovy test.
Statisticky vyznamny rozdiel sa preukazal pri tvrdeni kultiry trhu (p<0,05).
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Strategické dorazy

Obrazok 16 Strategické dorazy — vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami a vedenim

Strategické dorazy - zamestnanci
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Strategické dorazy - vedenie
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Obrazok ¢. 16 ukazuje, ze pretrvava vysoka dovera, otvorenost’ a participacia zamestnancov,
organizdcia kladie déraz na rozvoj zamestnanca.. To su strategické dorazy podl'a klanove;j
kultdry. Na druhom mieste je kultdra adhockracie.

Vedenie vidi strategické dorazy v sucasnom stave na prvom adruhom mieste rovnako
ako zamestnanci, kultiru klanovi a adhockratickti. Na trefom mieste je trhova a na Stvrtom
kultira hierarchie.

Tabul'ka 7 Ciselné porovnanie a statistické vyhodnotenie pre strategické dorazy

Zamestnanci Vedenie
Strategické | SuCasna | Preferovana . - Sucasna | Preferovana .
dorary | Kultara | kultira | R%Y€ | hodnota kultgra | kulugra | ROZ€!
Klanova 36,17 35,67 -0,5 | 0,8563 35 50 15
Adhockraticka 30 27,1 -2,9 | 0,0665 30 20 -10
Trhova 16,67 13,53 -3,14 | 0,0795 20 10 -10
Hierarchicka 17,17 23,7 6,53 | 0,0068 15 20 5

Zdroj: Vlastné spracovanie
Z pohladu zamestnancov

V tabul'ke ¢. 7 je viditelI'né, ze i aspekt strategickych dérazov bol v hodnoteni zamestnancov
rovnako ako v suCasnom (36,17 bodov), tak i preferovanom stave (35,67 bodov) na prvom
mieste. Najvacsim kladnym rozdielom hodnotili kultiru hierarchie (6,53 bodov). Kultiira trhu
zaznamenala pokles zo sicasného stavu 16,67 bodov na preferovany stav 13,53 bodov. Rozdiel
hodnoteni adhockratickej kultdiry v preferovanom stave (27,1 bodov) bol 0 2,9 bodov nizsi
ako v sucasnom stave (30 bodov). Zamestnanci preferuji smerovanie usilia do zmeny kultiry
hierarchie.

56



Rozdiel medzi sucasnou a preferovanou situaciou nepresahuje 10 bodov v ziadnom z typov
kultury. Nie je zrejma potreba zaviest novu kombinaciu typov kultury.

Z pohladu vedenia

Vedenie rovnako ako zamestnanci uviedlo v sucasnom stave kultaru klanovi ako dominantni
(35 bodov) a v preferovanom stave tiez klanovd (50 bodov). Rozdiel v hodnoteni klanove;j
kultary bol najvacsi (15 bodov). Kultira adhockracie a trhu mali rovnako velky pokles
(10 bodov). Kultira hierarchie bola v preferovanom stave (20 bodov) hodnotend o 5 bodov
viac ako v sucasnom stave (15 bodov).

Z pohladu vedenia si markantné rozdiely a potrebny silny doéraz najmi na kultdru klanovi
a hierarchickd a menej na kultdru adhockracie a trhu.

Statistické vyhodnotenie

Kolmogorov-Smirnov test nepotvrdil normélne rozlozenie dat, bol preto pouzity
neparametricky znamienkovy test. Statisticky vyznamny rozdiel sa preukazal v hierarchicke;j
kultdre (p<0,05). Kultira hierarchie bola v si¢asnom stave hodnotend niz§imi hodnotami nez
v preferovanom stave.

Kritéria dspechu

Obrazok 17 Kritéria dspechu — vnimanie stucasnej a preferovanej kultiry zamestnancami a vedenim

Kritéria dspechu - zamestnanci Kritéria Gspechu - vedenie
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Poslednou sekciou OCAI dotaznika je aspekt kritérii uspechu, definujici tspech v organizacii.
Obrazok €. 17 zobrazuje, ze zamestnanci hodnotili kultiru klanu ako dominantnud v su¢asnom
1 preferovanom stave.

Z pohl'adu vedenia spoloc¢nosti XY, je kultara v si¢asnom stave adhockratickd a hierarchicka
s akcentom v klanovej kultire a minimalnym dorazom v trhovej. Vedenie preferuje kultdru
klanu na prvom mieste a kultiru adhockracie na druhom.
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Tabul'ka 8 Ciselné porovnanie a §tatistické vyhodnotenie pre kritéria dspechu

Zamestnanci Vedenie
Kritéria Sucasna | Preferovand Rozdiel | P~ Sucasna | Preferovand Rozdiel
Uspechu kultdra kultdra hodnota | kultira kultdra
Klanova 34,5 37,27 2,77 10,4706 15 45 30
Adhockratickd | 22,33 25,17 2,84 10,3436 50 30 -20
Trhova 17,97 15,63 -2,34 | 0,3378 5 10 5
Hierarchickd 25,2 21,93 -3,27 | 0,3170 30 15 -15

Zdroj: Vlastné spracovanie
Z pohladu zamestnancov

Tabulka ¢. 8 ukazuje, ze prevladajucou kultirou v suCasnom stave bola klanova kultira
(34,5 bodov), s miernym ndrastom o 2,77 bodov i v preferovanom stave (37,27 bodov).
V kultdre adhockracie je mierny bodovy ndrast o 2,84 bodov. Kultdry trhu a hierarchie
zaznamenali pokles. Trhova kultira zaznamenala pokles (-2,34 bodov), zo sucasného stavu
17,97 bodov na preferovany stav 15,63 bodov. Kultira hierarchie bola v siCasnom stave
hodnotend s najvac§im rozdielom poklesu (-3,27 bodov). V aspekte kritérii uspechu
zamestnanci preferuji zdujem o vicSie podporovanie klanovej a adhockratickej kultdry
na rozdiel od trhovej a hierarchickej kultury.

Z pohl'adu zamestnancov rozdiel medzi sucCasnou a preferovanou situaciou nepresahuje
10 bodov v ziadnom z typov kultiry. Nie je zrejma potreba zaviest’ novi kombinaciu typov
kultdry.

Z pohladu vedenia

Podla tabul'ky ¢. 8, z pohl'adu vedenia spolocnosti XY, zaznamenala kultira klanu najvacsi
bodovy narast (30 bodov) zo sti¢asného stavu 15 bodov na preferovany stav 45 bodov. Naopak
adhockratickd kultdra v sa¢asnom stave (50 bodov) zaznamenala najvacsi bodovy pokles
(-20 bodov) na preferovany stav 30 bodov. Kultdra trhu bola v preferovanom stave hodnotena
0 5 bodov viac ako v preferovanom (5 bodov). Kultdra hierarchie bola v preferovanom stave
hodnotend 15 bodmi rozdielom (-15 bodov) oproti sucasnému stavu (30 bodov).

Je potrebné sa zamerat’ primdrne na kultiru klanu, ¢iastocne na kultiru trhu a znizit’ zameranie
na adhockraticki a hierarchicku kultdru.

Statistické vyhodnotenie

V tejto oblasti nebol preukazany ziadny Statisticky vyznamny rozdiel (p>0,05).
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3.4 Vyhodnotenie vyskumov

V tejto kapitole si zhrnuté grafické a Ciselné vysledky vyskumnych otdzok ziskané z OCAI
dotaznika vratane Statistického vyhodnotenia astihrn odpovedi poloStruktirovanych
rozhovorov s vedenim a zamestnancami. Dalej nasleduje vyhodnotenie vyskumnych otdzok
a hypotéz.

34.1 Vyhodnotenie vyskumnych otazok

Pri hl'adani odpovedi na obidve vyskumné otazky bol skimany celkovy nazor zamestnancov
na vnimanie sucasnej a preferovanej kultiry pomocou dotaznika OCAL

Rovnaky OCALI dotaznik bol predlozeny vedeniu spolo¢nosti XY za ticelom zistenia pohl'adu
na sucasnu apreferovani kultiru. Aby nedoslo k skresleniu vysledkov bol dotaznik
distribuovany zvlast zamestnancom a zvlast vedeniu. Definicia vyskumnych otdzok:

- VO 1: Ako je vnimana firemna kultira zamestnancami spolocnosti?

- VO 2: Aky je rozdiel vnimania firemnej kultdry pri porovnani vysledkov prieskumu
medzi zamestnancami a vedenim spolocnosti?

Odpovede na VO 1 a VO 2 st prezentované na obrazku ¢. 11 a v tabulke €. 9.

Po dokladnom pre§tudovani vSetkych 6 kultirnych aspektov vratane kultarneho profilu
na obrazku ¢. 11, sa dé zhodnotit, ze z pohladu zamestnancov sucasna pracovna kultura
nie je velmi kongruentnd. Z 24 rozdielov su 2 vacSie alebo rovné 10. Napriklad kultara
hierarchie v aspekte dominantnej charakteristiky sa odchyl'uje o 11,02 bodov a kultdra trhu
v aspekte organizacného lepidla sa odchyluje o 10,56 bodov, Co si vyzaduje pozornost'.

Z pohl'adu vedenia je kultira velmi nekongruentna. Z 24 rozdielov su 3 véicsie
ako 30 bodov, az 6 je rozdielnych o 20 bodov, 4 rozdiely st o 15 bodov a az 5 o 10 bodov.
Najvacsi rozdiel je prave v aspekte dominantnych charakteristik, kde vedenie chce znizit
klanové zameranie arozdelit do vSetkych kultur tak, aby klanova a trhova kultdra boli
dominantné s akcentom hierarchickej kultdry.

Tabul'ka 9 Dominantn¢ kultary vsetkych aspektov vratane kulturneho profilu — sihrn

Kultirny profil Zamestnanci Vedenie
a

kultirne aspekty
Kultirny profil Klanova Klanova Adhockratickd Klanova
Dominantné charakteristiky Klanové Klanové Klanové Klanovd, Trhovd
Organizaéné vedenie Klanova Klanova Adhockratickd | Adhockraticka
Manazment zamestnancov Klanova Klanova Adhockraticka Klanové
Organizacné lepidlo Klanova Klanova Trhovd Adhockratickd
Strategické dorazy Klanové Klanové Klanové Klanové
Kritéria ispechu Klanové Klanové Adhockratickd Klanové

Zdroj: Vlastné spracovanie

Z pohl'adu kultirneho profilu spolo¢nosti XY, vnimaju zamestnanci ako su€asnu dominantnd
kultiru klanovid na rozdiel od vedenia, ktoré vnima ako dominantni sucasnu kultaru
adhockraticki, vid’ tabulka ¢. 9. Zamestnanci a vedenie sa zhoduji vo vnimani preferovane;j
dominantnej kultdry klanu.

Z pohladu vsetkych kultirnych aspektov zamestnanci oznacili sucasnu a preferovani kultiru
klanovi ako dominantnd.

59



Vedenie sa z pohl'adu sucasnej kultiry zhoduje so zamestnancami len v 2 kultirnych aspektoch
a to dominantné charakteristiky a strategické dorazy.

Vedenie spolo¢nosti sa zhoduje v preferovani kultiry klanovej v aspektoch dominantnych
charakteristik, manazmente strategickych dorazov a kritéria dspechu spolu so zamestnancami.
V aspektoch organiza¢né vedenie a organiza¢né lepidlo zhoda nenastava, tieto kultary dava
vedenie na prvé miesto.

Vyhodnotenie hypotézy HO
Stanovend hypotéza:

- HO: Rozdiel medzi stcasnou a preferovanou firemnou kultirou z pohladu
zamestnancov je Statisticky vyznamny.

Zo Sstatistického hl'adiska bola hypotéza HO potvrdend pri hodnoteniach klanovej, trhovej
a hierarchickej kultiry.

3.4.2 Vyhodnotenie rozhovorov

Sucastou vyskumu bolo zostavit’ prvotny kulturny profil firmy XY a to na zdklade rozhovoru
svedenim XY asosobou zpersonadlneho oddelenia. Za tymto uCelom boli vykonané
2 rozhovory pomocou online platformy Google meet. Vedeniu i personalistke bolo zaslanych
19 otdzok emailom pred samotnym rozhovorom, aby mali ¢as na pripravu a nasledne boli
dohodnuté terminy a Casy, v ktorych sa rozhovory uskutoc¢nili. Vzdy pred zacatim rozhovoru
bolo poziadané o stihlas s nahravanim. Rozhovor so zakladatelom spolocnosti sa konal dila
28.01.2022 a trval 62 mintt. Rozhovor s personalistkou sa konal dia 03.02.2022 a trval
50 minit. V obidvoch pripadoch boli niektoré otdzky dodatocne vysvetlené.

V tvode rozhovorov bolo zistované ako vedenie i personalistka chdpu firemnd kultiru,
jej dolezitost’, akd kulturu podla nich spolo¢nost XY ma aakt by mala mat. Nasledne
respondenti priradili k 6smim vyznamom hodnoty od 1 do 8, kde 8 najviac vystihovalo kultiru
XY. Rozhovory pokracovali d’alsimi otazkami, kde bolo zistované ako je otvorend a zdiel'ana
kultdra v spolocnosti XY i to aké m4 artefakty, hodnoty a normy, zdkladné presvedcenia a silu
firemnej kultdry.

Vyhodnotenie rozhovorov s vedenim a reprezentantkou personalneho oddelenia

Podl'a vedenia spolocnosti a personalistky firemna kultira stotoziiuje hodnoty, ktoré zastava
firma, nastavenie procesov, celkové fungovanie achod spolocnosti, s ktorym
by sa zamestnanec mal vediet stotoznit avedel aké ma& moznosti. Vedenie dopliyje,
ze firemna kultura moze prezentovat spolocnost firmy navonok. Obaja sa zhoduji v tom,
e podl'a nich je kultira XY otvorena, priatel'ska a privetiva. Dalej sa zhoduju v tom, Ze firma
XY sasnazi odosiahnutie audrziavanie prijemného prostredia, pohodovej atmosféry,
priatel'skych a dobrych vztahov. Firma chce aktivne pocuvat svojich zamestnancov
a adekvatne na to reagovat a zaroven zachovat si reSpekt i prisny dohl'ad na dodrziavanie
dorucenia projektov v dohodnutych terminoch a pozadovanej kvalite. Vedenie dopliuje,
ze XY sa venuje dobroCinnym neziskovym projektom a z jeho pohl'adu je to urcita vizitka
spolocnosti. Z pohl'adu vedenia i to prispieva k budovaniu unikatnej kultiry, ktora zaroven
ma4 pritiahnut’ zaujimavych inovativnych l'udi.

Vedenie XY vnima spolo¢nost’ ako uciacu sa, zameranu na ucel a poteSenie. Personalistka
uviedla, ze XY je spolo¢nost’ zamerana na ucel, orientovand na vysledky a uciaca sa.

Firma XY v hladani novych zamestnancov zvolila stratégiu referencii. Podla vedenia
by do firmy mali nastupovat’ iba zamestnanci na odporucenie. Vedenie a personalistka zhodne
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uviedli, Ze pri vybere zamestnancov dbaji na to, aby novi zamestnanci zapadli do firemne;j
kultiry. Zrozhovoru vyplynulo, ze XY nevypldca bonusy za referovanie kandidata,
ale ze kultira a samotna firma XY by mala byt tym hlavnym bonusom pre sucasnych i novych
zamestnancov.

Firemna kultdra je komunikovana neformalnymi rozhovormi s jednotlivymi zamestnancami
i v ramci spolo¢nych neformalnych akcii. XY pripravuje News letter, ktory bude pravidelne
zdiel'any so zamestnancami na mesacnej baze.

Respondenti uviedli, ze oficidlnou cestou firemnd kultira nie je komunikovand. Obaja
respondenti zhodne uvideli, ze zamestnanci st podporovani a nabadani, aby sa ziCastfiovali
roznych projektov vrdmci neziskovej organizdcie. XY velmi aktivne podporuje rozvoj
zamestnancov formou vzdelavania, réznych kurzov, boot campov, externych Skoleni,
zapojenia sa do réznych projektov i tym, ze sami zamestnanci m6zu vzdelavat na internych
1 externych kurzoch.

Z pohl'adu personalistky je ddlezité¢ dosahovanie cielov, vyvijanie a doru€ovanie Uspesnych
produktov a zvidite'nenie sa na trhu. Vedenie vSak uvadza, ze poslanim XY su vysSie ciele
a to rozvijanie I'udi bez ohl'adu na to, ¢i to su zamestnanci, ¢i I'udia mimo firmu. XY chce
spristupfiovat 'udom vzdelanie, IT technoldgie, umozinovat im rozvoj formou ucasti
na projektoch. Podla vedenia XY stelesiiuje toto poslanie a zintenziviiuje ho i zalozenim
nadécie XY.

Pri otazke ¢i je XY orientovana na l'udi alebo tlohy, personalistka uviedla odpoved 50:50.
Vedenie zhodnotilo, ze organizacia je jednoznaCne zamerana na zamestnancov,
ktori si dynamicki, ak¢ni ateda st aj schopni dosahovat vysoky vykon. V XY Tludia nie
su Cisla, navzdjom si vedia pomoct’ a hlavne sa neustdle vzdeldvaju a rozsiruja svoje obzory.
Pre XY je dolezité, Ze juniori su od nastupu ,.hodeni do projektu aucia sa tak Styri krat
rychlejSie ako v korporatnej firme.

Na otazku ¢o motivuje zamestnancov, personalistka uviedla, ze pre oddelenie personalistiky
a marketingu je dolezité, aby boli viditeI'ni pre zamestnancov i pre I'udi a firmy mimo XY.
Z pohl'adu vedenia si zamestnanci motivovani rdéznymi projektami, ich rozmanitostou,
moznost'ou zapdjat’ sa do d’alSich projektov i prichadzat s vlastnymi ndpadmi na nové projekty.
Zamestnancom je komunikované, ze maju byt odvazni, priebojni a maju prichadzat’ s novymi
ndpadmi is moznym rizikom nedspechu. Vedenie zdiela so zamestnancami mySlienku
,ak nevyskusas, nezistis.“ (Rozhovor s vedenim XY, 2022). Team leadri si svoju autoritu
budovali postupne od zaciatku. Ich autorita nevyplyva z pozicie, ale z toho ako vedd svoje
timy. Podla vedenia spoloCnosti XY si v sucasnosti team leadri uz vedia ,dupniit™
ak je to potrebné. Svoju autoritu si uvedomuju a asertivne ju vyuzivaju.

Personalistka sa zhoduje s vedenim, ze atmosféra v XY je uvolnend, bez stresu a hlavne
otvorena. Personalistka vSak dodava, ze atmosféra sa meni s bliziacimi sa terminmi
odovzddvania jednotlivych projektov.

Zblizovanie timov formou oficidlnych, celofiremnych team buildingov bolo z doévodu
pandémie menej Casté. Vedenie doddva, ze po skonceni kazdej firemnej akcie, zamestnanci
pokracovali v priestoroch XY v utuzovani timovych vztahov na terase. Vedenie sa zhoduje
s personalistkou, ze aktivity za ucelom upeviiovania timov su prospe$né a dobre funguju.
Dalsie aktivity st planované na leto 2022.

Spolo¢nost’ XY chce 1 nad’alej pokracovat’ v rozvoji svojich zamestnancov, v ich certifikacii
i v Skoleni makkych schopnosti, najmd Co sa tyka prevzatia zodpovednosti za doddvanie
dohodnutych vystupov v dohodnutom termine a pozadovanej kvalite. Dalej chce spolocnost’
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XY podporovat prezentacné a komunikacné zru€nosti svojich zamestnancov pri jednani
s klientami.

Vyhodnotenie rozhovorov s informatormi.

UskutoCnené poloStruktirované rozhovory s piatimi zamestnancami spolocnosti XY
z persondlneho oddelenia, marketingu a vyvoja prebehli prostrednictvom online video
platformy Google meet. Informéator ¢. 1 pracuje v XY 10 mesiacov, informator ¢. 2 viac
ako 12 mesiacov, informator €. 3 rok, informéator ¢. 4 §tvrt’ roku a informator ¢. 5 pol roka.
Zlozenie informatorov bolo od pozicii junior po poziciu senior. Jednotlivé rozhovory
prebiehali v obdobi od 14.03.2022 do 31.03.2022. Informatori boli ubezpeceni, ze ich identita
ostane pre vyskum v anonymite.

V priebehu rozhovorov bolo nutné bliz§ie vysvetlit niektoré otazky a polozit dopliujuce
otazky. Polostruktirované rozhovory obsahovali 30 otvorenych otdzok.

V prvej Casti rozhovoru boli kladené otazky za ucelom zistenia, ako informator rozumie téme
firemnej kultdry a akd kultdru vnima v spolo¢nosti XY. Nasledovali otdzky sledujiice formu
komunikdcie firemnej kultiry z pohladu vedenia, nadriadenych i medzi zamestnancami.
Zistované bolo ¢i firma pri ndbore novych zamestnancov uprednostiuje ako zapadnui
do kultary alebo ¢i je vaha kladena na ich skusenosti a vzdelanie.

V druhej Casti rozhovoru boli otdzky smerované na zistovanie artefaktov, hodndt a noriem,
zakladnych presvedceni a sily firemnej kultdry.

Zamestnanci spolo¢nosti XY, vnimaju firemnu kultiru z pohladu priestorov kancelarie,
nastavenych procesov i dobrych kolegialnych vztahov. V préci sa citia prijemne, ,.clovek ani
nevnima, Ze je v praci, citi sa uvolnene.” (Rozhovor sinformdtorom XY ¢. 2, 2022)
Zamestnanci sa teSia do prace. V pripade bliziacich sa terminov odovzdania vysledkov
je v pracovnej atmosfére v kanceldrii citit’ napétie.

Informatori, ktori uz maju pracovné skusenosti aj v inych spolo¢nostiach uvideli, ze v XY
je otvorenejsia, prijemnejSia atmosféra a lepSie vzt'ahy, kde si vedenie spolocnosti vazi svojich
zamestnancov.

Obrazok 18 Prvotny kultirny profil doplneny o pohl'ad zamestnancov

Ucenie Ucel

| |FLEXIBILITA

Potedenie Starostlivost

NEZAVlSLoy VZAJOMNA ZAVISLOST

Vysledky Poriadok

Autorita Bezpeénost

AN

Vedenie

Personalista

STABILITA

Zamestnanci

Zdroj: Vlastna uprava podl'a Groysberg, Cheng, Lee, Price (2018)

Pri vytvédrani kultdrneho profilu z pohl'adu informétorov na obrazku €. 18 sa vSetci respondenti
zhodli vtom, ze XY je organizdciou zameranou na ucenie, ucel a starostlivost. Vedenie
a informadtori sa zhodli v dvoch bodoch, ucenie a tcel.
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Spolo¢nost’ XY pri vybere novych zamestnancov ddva primédrne prednost’ tomu, aby novi
zamestnanci zapadli do firemnej kultiry, aby si timy navzdjom rozumeli a az sekundéarne
uprednostiiuje ich schopnosti, znalosti a skisenosti.

Firemnd kultdra je v XY komunikovand skrze neformdlne rozhovory vedenia spolo¢nosti
so zamestnancami. Zamestnanci tiez vnimaju, ze kultira XY je snimi zdielana
prostrednictvom ich vykonného riaditela, jeho spravanim a jednanim.

Z pohladu zamestnancov je cielom XY zviditel'nit sa na trhu, dostat’ sa do povedomia SirSieho
okolia a prerast’ svoju konkurenciu.

Artefakty — symboly

Zamestnanci vnimajd logo svojej organizdcie a su na neho hrdi. Su radi, ze mézu mat’ firemné
predmety s logom firmy (oblecenie). Priestory vyhradené na oddych aktivne vyuzivaju vsetci
zamestnanci, ktori dochddzaji do kancelarie.

Artefakty — Struktary

Organiza¢nd S§truktdra existuje, ale zamestnancom nie je dostatocne komunikovana.
Informatori uviedli, Zze nemaji mentora, avsak v pripade potreby sa zamestnanci maji na koho
obratit’ v ramci spolo¢nosti XY i externe a poziadat’ o odbornu radu alebo pomoc. Zamestnanci
su spokojni s mierou ich zapojenia do rozhodnuti, ktoré sa ich tykajud.

Artefakty — procesy

Podl'a informatorov su schval'ovacie a rozhodovacie procesy nastavené Ciastocne. VacSinu
rozhodnuti vykonava vykonny riaditel. Informatori udavaju, ze vidia miernu zmenu
v ich delegovani. Zamestnanci maji moznost otvorene a konstruktivne komunikovat’ o svojom
odmenovani s nadriadenym. Vedenie poskytuje potrebni podporu svojim zamestnancom
na plnenie ich pracovnych povinnosti. Zamestnanci v spolo¢nosti XY vidia moznost
kariérneho rastu a postupu.

Artefakty — ritualy

Budovanie a utuzovanie timov prebieha v spolo¢nosti XY aktivitami organizovanymi vedenim
i neformdlne medzi zamestnancami. Zamestnanci radi ostdvajui v priestoroch spolocnosti XY
i po pracovnej dobe prave za uc¢elom utuzovania vztahov.

Zamestnanci maju moznost sa zucastiiovat dobrovolnych aktivit v zlepSovani svojich
komunit, dobrovol'ne §kolit” alebo viest vzdelavacie programy v rdmci neziskovej organizacie
patriacej do skupiny XY.

Hodnoty a normy

Zamestnanci vnimaju, ze spolocnost XY ma viziu, ale nezhoduju sa v jej opise. Z ich pohl'adu
ciele a stratégie st nastavené, ale nevedia presne aké si. Zamestnanci su motivovani vol'nost’ou
prejavu, moznostou kontinudlneho vzdeldvania, otvorenou firemnou kultirou a moznostou
prichadzat s vlastnymi ndpadmi a rieSeniami bez obavy mozného vzniku chyby, vidia vysledky
svojej prace aplikovanej v praxi.

Zakladné presvedcenia

Zamestnanci sa mO6zu na seba spolahnut, maji pocit profesiondlneho rastu. Praca, ktord
vykondvaju je pre nich zmysluplna.
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Sila firemnej kultiry

Z pohl'adu zamestnancov vedenie spoloCnosti efektivne formuje, modeluje a podporuje
firemnd kultiru. Zamestnanci sa medzi sebou ¢asto rozpravaju o firemnej kultire. Tréningové
postupy zaclenenia novych zamestnancov nie su vytvorené.

Hrdina

Z rozhovorov s informdtormi vyplynulo, ze zamestnanci sa v pripade akychkol'vek potrieb
najcCastejSie obracaju na vykonného riaditela. CEO poskytuje svojim zamestnancom podporu
pri plneni ich pracovnych dloh formou rad i nélezitou starostlivost'ou, aby sa zamestnanci citili
v zamestnani ako doma a celd organizicia fungovala ako velka rodina. Prejavuje sa to pocas
neformdlnych obedov, formou ndkupu obcerstvenia na pracovisko, v pripade potreby sa CEO
aktivne zapaja do vSetkych projektov a mentoruje I'udi.

Vyhodnotenie hypotézy H1

- HI1: Hierarchické procesy spolocnosti XY nie su dostato¢ne nastavené vzhladom
na kratku existenciu spolo¢nosti XY.

Z rozboru vysledkov dotaznika OCAI na obrazku ¢. 11 av tabulke ¢. 2 vyplynul najvacsi
rozdiel (4,36 bodov) pri porovnani sucasného a preferovaného stavu hierarchickej kultury.
V oblasti hierarchickej kultiry bol z pohl'adu zamestnancov preferovany stav hodnoteny
vy$§S$im poctom bodov ako stav sucasny. Z toho vyplyva, ze kultira hierarchie vyzaduje zmeny
stvisiace s posilnenim hierarchie. Toto vyhodnotenie bolo podporené v rozhovoroch s piatimi
informatormi, ktori najCastejSie uvadzali chybajice schvalovacie arozhodovacie procesy,
absenciu mentorov, neexistujuce uvodné Skolenie a Skoliace materidly pre novych
zamestnancov.

Vedenie XY sa zhodlo so zamestnancami na obrazku €. 11 a v tabul'ke €. 2 vo vnimani potreby
implementiacie zmien na podporu hierarchickej kultiry. Najvacsi kladny rozdiel medzi
suCasnym a preferovanym stavom bol prdve v hierarchickej kultire (8 bodov). Rozhovor
s vedenim odhalil nedostato¢ne nastavené schvalovacie arozhodovacie procesy, vacSinu
rozhodovani vykondva CEO sdm. Zaroven vedenie poukéazalo na obCasné odchylky v kvalite
dodanych vystupov z dévodu nedodrzanych terminov odovzdania projektovych vystupov.

Na zdklade toho sa d4 potvrdit, ze hierarchické procesy nie su dostatocne nastavené, hypotéza
HI je potvrdena.
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3.4.3 Odporucania a navrhy

Po vyhodnoteni vyskumu, ktory prebehol v spolo¢nosti XY formou dotaznika OCAI
a polostrukturovanych rozhovorov s vedenim spolo¢nosti a zamestnancami boli navrhnuté
nasledujice odporicania a navrhy.

Organizaéna Struktara

Na zaklade vyskumu vyplyva potreba zaviest’ organizac¢nu §truktaru do praxe.
CEO a Personélne oddelenie

- Pravidelne komunikovat organizaéni Strukturu vSetkym sucasnym inovym
zamestnancom v pripravovanom News letteri a na vel'kych ,,all hands* poradach.

Schval’ovacie procesy

Zaviest’ hierarchické schval'ovacie procesy. Delegovat pravomoci na oddelenia IT podpory,
personalistiky, marketingu a vyvoja. Rozdelit delegovanie schvalovania nepritomnosti
na pracovisku medzi team leadrov. V sucCasnosti vacsinu vSetkych schvalovani vykondva
CEO.

CEO a Personélne oddelenie

- Definovat vSetky sucasné 1 potrebné procesy, ktoré si vyzaduju schvalovanie.
Jednotlivym procesom by sa mal priradit’ vlastnik procesu, ktory bude za dodrziavanie
daného procesu zodpovedny. Jedna osoba mdze vlastnit’ viac ako jeden proces.

Mentoringovy program

Pravidelne mentorovat' l'udi za ucelom ich pripravy k rychlejSiemu dosiahnutiu seniority.
Z rozhovorov s vedenim iso zamestnancami vyplynulo, ze zamestnanci nemaju dostatok
skusenosti ani odvahy prezentovat svoje vysledky klientom.

CEO

- Vytvorit mentoringovy program za ucelom vzdeldvania novych i sucasnych
zamestnancov, zlepSenia vodcovskych zru€nosti, tvorivého myslenia, vykonnosti
na podporu osobného rastu, prezenta¢nych zruc¢nosti a sebadovery.

Pre mentoringovy program je vhodné zaviest koncept, kde sa pre pilotny program
v spolo¢nosti XY vyberu traja vhodni adepti z radov seniorov a team leadrov, ktori sa zi¢astnia
externého Skolenia pre mentorov. Po absolvovani Skolenia mentori za¢nu aplikovat’ ziskané
znalosti v praxi a zaroven budu rozvijat’ budicich mentorov v rdmci spolo¢nosti XY.

Pre absolvovanie daného programu ma spolo¢nost’ XY dve moznosti.

1. Skolenie moze byt zabezpetené externou firmou, ktord vyskoli vybranych
zamestnancov. Naklady spolo¢nosti XY vyuzitim externej firmy sa budu pohybovat
podl'a aktudlnej trhovej ceny. Spolocnost XY moze poziadat vybrané spolocnosti
o cenovi ponuku a zostavenie 5 diiového mentoringového programu na mieru
pozostavajiceho z teoretickej a praktickej Casti.

2. Spolo¢nost’ XY moze vyuzit rovnaké 5 ditové mentoringové Skolenie od svojej vlastnej
neziskovej spolo¢nosti Digital League o.z., ktord patri do skupiny XY a je orientovana
na §koliace programy pre jednotlivcov i firmy (Digital League o.z., 2022). Skolitelia
v Digital League 0.z. su profesiondli s dlhoro¢nou praxou, ktori dobrovol'ne vzdelavaju
bez naroku na finan¢ni odmenu (XY, 2022).
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Naklady na mentoringovy program

Moznost’ ¢. 1 — Externd firma

Néklady na usly zisk, tzn. hodiny troch vybranych mentorov, ktorych projektovy c¢as
bude venovany Skoleniu.

3 (zamestnanci) * 5dni (1 pracovny tyzdern) * Cena za den prdace = Ndklady na Skolenie

Cena za hodinu préce:

300 EUR/deni — senior

400 EUR/den — team leader
Lacnej$ia alternativa: 3*5%300 = 4500 EUR
DrahS$ia alternativa 3*5*%400 = 6000 EUR

Cena 5 diiového kurzu pre tri osoby.

Spolo¢nost’ XY oslovi minimalne 3 externé firmy s poziadavkou o pripravu cenovej
ponuky pre 5 dilové Skolenie s podmienkou maximdlnej ceny kurzu pre 3 osoby
do 2500 EUR bez DPH.

Suma spolu 4500 EUR (lacnej$ia alternativa) + 2500 EUR (cena kurzu) = 7000 EUR
Suma spolu 6000 EUR (drahsia alternativa) + 2500 EUR (cena kurzu) = 8500 EUR

Moznost’ €. 2 — Digital League o.z. — preferovand moznost’

Néklady na usly zisk, tzn. hodiny troch vybranych mentorov, ktorych projektovy c¢as
bude venovany Skoleniu.

3 (zamestnanci) * 5dni (1 pracovny tyzderi) * Cena za den prace = Ndklady na Skolenie

Cena za hodinu préce:
300 EUR/den — senior
400 EUR/deni — team leader

Lacnej$ia alternativa: 3*5%300 = 4500 EUR
DrahS$ia alternativa 3*5*%400 = 6000 EUR
Suma spolu 4500 EUR (lacnejS$ia alternativa) + 0 EUR (cena kurzu) = 4500 EUR
Suma spolu 6000 EUR (drahsia alternativa) + 0 EUR (cena kurzu) = 6000 EUR

Skolenie novych zamestnancov

Personalne oddelenie

IT

Vytvorit' zakladny Skoliaci plan pre novo nastupujucich zamestnancov, ktory bude
pozostavat z informacnych materidlov o spolocnosti XY, z organizacnej Struktury,
kariérnej cesty a firemnej kultiry izo vzdelavacich moznosti. Zarovenl pripravit
zakladné Skolenia pre softvér, s ktorym denne pracuji zamestnanci (napr. Google
aplikdcie). Pripravit formular na hodnotenie zamestnancov pocas skusobnej doby.

V denl nastupu zastresit' privitanie novych zamestnancov, odprezentovat spolo¢nost’
XY, jej fungovanie, organizacnu Struktiru a firemnd kultdru, informovat o plane
potrebnych Skoleni (PO, BOZP, Prva pomoc), ukédzat’ priestory uréené na pracu i relax,
zoznamit’ s kolegami z timu, ale i s kolegami z inych oddeleni.

Pripravit’ a odovzdat’ hardvér, pristupové hesld a vstupnu kartu.
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Buddy
- Osoba zodpovednd za pomoc a sprevadzanie nového zamestnanca pocas prvych
3 mesiacov v XY.
Team leader/Mentor

- Zodpovedny za zozndmenie s fungovanim timu. Pred koncom skusobnej doby
vyhodnoti vykon zamestnanca vo formuldri na hodnotenie zamestnanca pocas
skusSobnej doby a rozhodne o pokraovani alebo ukonceni spolupréace.

Ucdenie sa z vlastnych chyb (Lessons learned)

Team leader/Mentor

- Organizovat porady na reflexiu chyb anedorozumeni po ukonceni projektu.
Diskutovat’ pri¢iny vzniknutych chyb a formou brainstormingu so zamestnancami
navrhnuat rieSenia do budicna na zabranenie opakovania tychto chyb.

Pravidelné sledovanie firemnej kultiry

Personalne oddelenie

- Ziskavat spitni vdzbu na firemnu kultiru pomocou vlastného dotaznika cez Google
forms od zamestnancov a vedenia spolo¢nosti.

Team leader/Mentor

- Viest pravidelné kvartilne rozhovory na ziskanie vSeobecnej spétnej vézby
so zamestnancami svojho timu.
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4 Zaver

Firemna kultara je ddlezitou sucastou kazdej spolocnosti. Organizacie, ktoré nemaji spravne
nastaveni arozvijajicu sa kultiru moézu celit problémom v organizicii spojenych
s neefektivnym plnenim pracovnych povinnosti zamestnancov. Kazda spolonost mé svoju
Specificka kulturu, ktord vplyva na modelovanie a fungovanie prostredia umoziujiceho
realizaciu vytycenych ciel'ov.

Dynamické arychle prostredie spdsobuje Castii potrebu zmeny cielov, preto je dolezité,
aby organizdcie dokdazali pruzne reagovat na zmenu trhu aorientovali sa nabudicnost
za uCelom uspesného riadenia organizacie. Aby bola vytycCena stratégia dosiahnutd je nutna
podpora zamestnancov. Sposob ako to dosiahnut’ je premietnut stratégiu do zakladnych
kultdrnych atribitov, teda do firemnej kultury.

Rozbor firemnej kultiry prebehol v spolocnosti XY prave preto, Zze sa jedna o mladu,
start-upovd organizdciu. Spolo¢nost XY bola zalozena v roku 2020. Jednd sa o organiziciu
zamerand na inovativne rieSenia webovych aplikacii, ale s absenciou dobre nastavenych
hierarchickych a organiza¢nych procesov.

Cielom diplomovej prace bolo vytvorenie odporucani pre spolo¢nost XY za ti¢elom zlepSenia
firemnej kultary. Vyskum bol zamerany na vnimanie sucasnej a preferovanej firemnej kultary
zamestnancami spolo€nosti XY a rozdiel vnimania firemnej kultiry medzi zamestnancami
a vedenim spolo¢nosti XY.

K dosiahnutiu vyty€enych cielov bola praca rozdelena na dve casti ato teoreticko-
metodologicku a praktickd Cast. Teoreticko-metodologicka Cast je venovana teoretickému
vyskumu literatiry domdcich i zahrani¢nych autorov zaoberajucich sa firemnou kulturou,
manazmentom organizacie a leadershipu. Zaroven je v nej vymedzend definicia firemnej
kultdry, opisané zdkladné charakteristiky, previazanost' a dolezitost kultiry s organizaciou
a v zavere je priblizeny nastroj OCAI na sledovanie firemnej kultury a vytycenie vyskumnych
otazok.

Uvod praktickej Gasti je zamerany na priblizenie kultirneho prostredia spolo¢nosti XY
deskriptivnou metédou zinternych dokumentov a zinternetovych strdnok skimanej
organizacie.

Z rozhovorov s vedenim a zdstupnou osobou z personalneho oddelenia za u¢elom vytvorenia
prvotného kulturneho profilu vyplynulo, Ze organizécia je zamerana na ucenie a ucel.

Z vysledkov nasledne vykonaného dotaznika OCAI je mozné vyhodnotit’ vyskumné otazky
VO 1: , Ako je vnimand firemnd kultira zamestmancami spolocnosti?* a VO 2: | Aky je rozdiel
vnimania firemnej kultiiry pri porovnani vysledkov prieskumu medzi zamestnancami a vedenim
spolocnosti?*“. Na zdklade interpretdcie dat z OCAI dotazniku zamestnanci vnimaju sucasnu
dominantnd kultdru klanovd, ktord je zamerana na l'udi, ma rada rozvoj ludskych zdrojov,
Skolenia, koucovanie I'udi a spolupracu. Klanové kultira bola zdroven zamestnancami zvolena
ako dominantnd preferovand kultira. Vedenie ako sucasnii dominantni kultru oznacilo
adhockraticki kultiru, ktord je podnikatel'ska, inovativna, vizionarska a ocefiuje ucenie, zmenu
a autonomiu. Vedenie do buddcna preferuje posun ku klanovej kultire ako k dominantnej
kultdre.

Pokra¢ovanim vyskumu za uc¢elom hlbsieho porozumenia firemnej kultiry bol kvantitativny
vyskum doplneny o kvalitativny vyskum s aplikovanim fenomenologického pristupu. V rdmci
kvalitativneho vyskumu boli vykonané polostrukturované rozhovory s informatormi
z oddelenia personalistiky, marketingu a vyvoja. Trianguldciou vyskumnych metéd bola
podporend validita vyskumu.
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Z polostruktirovanych rozhovorov s piatimi informdtormi vyplynulo, ze spolo¢nost XY
prezentuje svoju sucasnu firemnu kultiru formou pracovnych priestorov, moznostou otvorenej
komunikdcie v rdmci timu, s nadriadenymi i vedenim, flexibilnou pracovnou dobou
a pracovnou ndpliiou. Vsetci piati informatori prejavili spokojnost’ so sucasnou firemnou
kultirou v XY. Uviedli, ze st spokojni s rodinnou atmosférou a priatelskym pristupom
vedenia. Z pohladu kultirnych atributov st zamestnanci hrdi, ze pracuju v spolocnosti XY,
su spokojni s mierou svojho zapojenia do chodu organizicie, v pripade potreby sa maji
na koho obratit’, svoju kariérnu budtcnost vidia v XY a efektivne vyuzivaju spolocné aktivity
k utuzovaniu timového ducha. Spolocnost XY podporuje zamestnancov k vyjadreniu
vlastnych ndpadov arieSeni, ku kontinudlnemu vzdeldvaniu a zvySovaniu odbornej trovne
zamestnancov. Zamestnanci su presvedCeni o zmysluplnosti svojej prace. Vedenie efektivne
formuje a podporuje firemnd kultiru, ktora je Casto diskutovand medzi zamestnancami.
Informatori jednozna¢ne urcCili CEO za svojho hrdinu, ktory im poskytuje podporu,
starostlivost’ a v spolocnosti XY vytvara rodinnd atmosféru.

Na druht stranu z poloStruktirovanych rozhovorov vyplynula ¢iasto¢na vedomost o pojme
firemna kultira, nedostatoCna informovanost o vizii a stratégii XY, nejednoznacnost
organizacnej Struktiury XY, nedostato¢né nastavenie schval'ovacich a rozhodovacich procesov
(vacsinu schval'uje CEO), absencia mentora a chybajuce uvodné §koliace materialy pre novych
zamestnancov. Dal§im identifikovanym problémom bolo &asté nedodrzanie dorugenia uloh
v dohodnutom case.

Spolo¢nosti XY boli navrhnuté opatrenia na zlepsenie komunikicie organizacnej Struktury
zamestnancom, na zavedenie schvalovacich a rozhodovacich procesov, mentoringového
programu, Skolenia novych zamestnancov, pou€enia sa z vlastnych chyb (Lessons learned)
a pravidelné sledovanie firemnej kultiry formou zistovania spitnej vazby od zamestnancov
i vedenia. Tieto opatrenia boli navrhnuté za ucelom riadenia firemnej kultary v XY.

Pocas pisania tejto prace bola pre spolo¢nost’ XY spracovana organizacna Struktura, kariérna
cesta, eticky kodex, zasady spravania sa na pracovisku. Spolo¢nost’ XY moze tieto dokumenty
implementovat — v sucasnosti su v revizii CEO.
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Prilohy

Priloha 1 Text emailu s prosbou o vyplnenie dotaznika OCAI
Ahoj,

Spolu s vedenim XY sme sa rozhodli zamerat” sa na nasu firemnu kulturu. Vel'mi si vazime nasu
atmosféru, Styl prace a radi by sme sa rozvijali i v tomto smere. Z toho dévodu prosime o vyplnenie
kratkeho dotaznika, pomocou ktorého zmeriame aki mame sucasnu firemnu kultiru v XY a tiez
ak4 je preferovand firemnd kultdra.

Akd mame firemnud kultiru v XY ? Odkaz na dotaznik TU.

Prosim vyplnit” do piatka 11.3.2022, idealne ¢o najskoér :D

Dotaznik je metéda Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI), je procesovany tretou
nezavislou firmou a je anonymny. Pred jeho vyplnenim je vSak nutné zadat’ emailovu adresu,
ale to iba z dovodu, ak by sa nepodarilo vyplnit" dotaznik na prvy pokus, alebo by bolo spojenie
prerusené. Informacie veduce ku konkrétnej osobe nie st dostupné ani mne ani XY!

Dotaznik sa sklada z 2 Casti, ktoré su identické. Prva Cast’ je zamerana na zistovanie sicasn¢ho stavu
firemnej kultury, druha ¢ast’ na preferovany stav firemnej kultary.

Kazda cast’ ma 6 sekcif a 4 tvrdenia. Medzi kazdé zo Styroch tvrdeni rozdel'te 100 bodov. Vyplnenie
celého dotaznika zaberie maximélne 15 miniit.

V pripade akychkol'vek otazok ma nevahajte kontaktovat’.

Ak vas zaujima ¢o je OCAL tu si o tom mdzete precitat’ viac.

S priatel’skym pozdravom,

Igor Gojdic

M (420) 776 XX XX XX
E XxXxX @XXXXX.com
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Priloha 2 Nevyplneny dotaznik OCAI

Organizational Culture Assesment Instrument (OCAID

Nazov spoloc¢nosti | XY

Skupina
Zamestnanci 42

A | Organizicia je vel'mi osobné miesto. Je to ako rozsirend rodina. Zda sa, 7e
I'udia zdiel'aju vel'a zo seba.

B | Organizicia je vel'mi dynamickym podnikatel'skym miestom. Cudia st ochotni
vystréit’ krk a riskovat’.

C | Organizicia je vel'mi orientovand na vysledky. Hlavnym problémom je
vykonanie prace. Ludia su vel'mi sitazivi a orientovani na uspech.

D | Organizacia je vel'mi kontrolované a Struktirované miesto. Formalne postupy
vo vSeobecnosti riadia to, ¢o I'udia robia.

Total (100)

A | Vedenie v organizicii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad mentoringu,
facilitovania alebo starostlivosti.

B | Vodcovstvo v organizacii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad podnikania,
inovdcie alebo podstupovania rizika.

C | Vedenie v organizicii sa vo v§eobecnosti povazuje za priklad nezmyselného,
agresivneho zamerania orientovaného na vysledky.

D | Vedenie v organizicii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad efektivnosti
koordinécie, organizovania alebo hladkého chodu.

Total (100)

A | Styl riadenia v organizacii charakterizuje timova praca, konsenzus a
participécia.

B | Styl riadenia v organizacii sa vyznacuje individualnym riskovanim, inovaciami,
slobodou a jedine¢nostou.

C | Styl riadenia v organizicii sa vyznacuje tvrdou sitazivostou, vysokymi
ndrokmi a dspechom.
D | Styl riadenia v organizacii charakterizuje istota zamestnania, konformita,

predvidateI'nost’ a stabilita vo vztahoch.
Total (100

A | Lepidlom, ktor¢ drzi organiziciu pohromade, je lojalita a vzajomna dovera.
Zavazok voci tejto organizacii je vysoky.

B | Lepidlom, ktoré drzi organiziciu pohromade, je zavidzok k inovacidm a rozvoju.
Doraz sa kladie na $pi¢kovu turoveri.

C | Lepidlom, ktoré drzi organizdciu pohromade, je doraz na dosiahnutie a splnenie
cielov.
D | Lepidlom, ktoré drzi organizéciu pohromade, st formalne pravidla a zdsady.

Udrziavanie hladkého chodu organizacie je dolezité.
Totar (100

III



Organizicia kladie doraz na I'udsky rozvoj. Pretrvdva vysoka dovera,
otvorenost’ a participacia.

Organizicia kladie doraz na ziskavanie novych zdrojov a vytvdranie novych
vyziev. Skusanie novych veci a hl'adanie prileZitosti su cenené.

Organizicia kladie doraz na sutazné akcie a uspechy. Dominantné je
dosahovanie ciel'ov a vit'azenie na trhu.

Organizicia kladie doraz na stalost’ a stabilitu. Dolezit4 je efektivita, kontrola a

plynulé fungovanie.
Torat (100) IR

Organizicia definuje dspech na zdklade rozvoja I'udskych zdrojov, timovej
prace, angaZovanosti zamestnancov a zaujmu o ludi.

Organizécia definuje uspech na zdklade toho, Ze ma tie najjedine¢nejsie alebo
najnovsie produkty. Je produktovym lidrom a inovatorom.

Organizicia definuje uspech na zdklade vitazstva na trhu a prekonania
konkurencie. Konkurencné veduce postavenie na trhu je kl'aCové.

Organizicia definuje tdspech na zdklade efektivnosti. Rozhodujuce su

spol'ahlivé doddvky, plynulé planovanie a nizko ndkladova vyroba.
Totat 100



Organizational Culture Assesment Instrument (OCAI)

Nazov spolo¢nosti

| XY

Organizécia je vel'mi osobné miesto. Je to ako rozsirend rodina. Zd4 sa, 7e
I'udia zdiel'aju vel'a zo seba.

Organizécia je vel'mi dynamickym podnikatel'skym miestom. Cudia su ochotni
vystréit’ krk a riskovat’.

Organizicia je vel'mi orientovand na vysledky. Hlavnym problémom je
vykonanie prace. Ludia st vel'mi sut'azivi a orientovani na tspech.

Organizicia je vel'mi kontrolované a Struktirované miesto. Formalne postupy
vo vSeobecnosti riadia to, ¢o I'udia robia.

Total (100)

Vedenie v organizicii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad mentoringu,
facilitovania alebo starostlivosti.

Vodcovstvo v organiz4cii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad podnikania,
inovdcie alebo podstupovania rizika.

Vedenie v organizacii sa vo v§eobecnosti povazuje za priklad nezmyselného,
agresivneho zamerania orientovaného na vysledky.

Vedenie v organizicii sa vo vSeobecnosti povazuje za priklad efektivnosti
koordinécie, organizovania alebo hladkého chodu.

Total (100)

Styl riadenia v organizicii charakterizuje timova praca, konsenzus a
participécia.

Styl riadenia v organizécii sa vyznacuje individudlnym riskovanim, inovaciami,
slobodou a jedine¢nostou.

Styl riadenia v organizacii sa vyznacuje tvrdou sut'azivostou, vysokymi
ndrokmi a dspechom.

Styl riadenia v organizacii charakterizuje istota zamestnania, konformita,
predvidateI'nost’ a stabilita vo vztahoch.

Total (100)

Lepidlom, ktoré drzi organiziciu pohromade, je lojalita a vzajomna dovera.
Zavazok voci tejto organizacii je vysoky.

Lepidlom, ktoré drzi organiziciu pohromade, je zavizok k inovacidm a rozvoju.
Doraz sa kladie na $pi¢kovu turoveri.

Lepidlom, ktoré drzi organiziciu pohromade, je doraz na dosiahnutic a splnenie
cielov.

Lepidlom, ktoré drzi organiziciu pohromade, st formalne pravidld a zdsady.
Udrziavanie hladkého chodu organizicie je dolezité.

Total (100)




A | Organizacia kladie doraz na I'udsky rozvoj. Pretrvava vysoka dovera,
otvorenost’ a participacia.

B | Organizicia kladie doraz na ziskavanie novych zdrojov a vytvdranie novych
vyziev. Skusanie novych veci a hl'adanie prileZitosti su cenené.

C | Organizacia kladie doraz na sitazné akcie a ispechy. Dominantné je
dosahovanie ciel'ov a vit'azenie na trhu.

D | Organizécia kladie doraz na stalost’ a stabilitu. Dolezit4 je efektivita, kontrola a

plynulé fungovanie.
Totar (100, IR

A | Organizacia definuje tispech na zaklade rozvoja I'udskych zdrojov, timovej
prace, angazovanosti zamestnancov a zaujmu o l'udi.

B | Organizicia definuje ispech na zdklade toho, ze m4 tie najjedinecnejSie alebo
najnovsie produkty. Je produktovym lidrom a inovatorom.

C | Organizicia definuje uispech na zaklade vitazstva na trhu a prekonania
konkurencie. Konkurencné veduce postavenie na trhu je kl'aCové.

D | Organizécia definuje tispech na zdklade efektivnosti. Rozhodujice su

spol'ahlivé doddvky, plynulé planovanie a nizko nakladova vyroba.
Totat 100

Priloha 3 Kolmogorov-Smirnovov test normality dat od zamestnancov pre vSetky kultirne aspekty
OCALI dotaznika

Tvrdenie | Kolmogorov-Smirnov test Zvoleny test p-hodnoty
Sucasnd kultira Preferovand kultira
1_1 p>0,20 p>0,20 t-test 0,5219
1.2 p>0,20 p>0,20 t-test 0,7767
1.3 p>0,20 p>0,20 t-test 0,0425
1_4 p>0,20 p>0,20 t-test 0,0039
21 p>0,20 p<0,15 t-test 0,1672
2.2 p>0,20 p<0,15 t-test 0,2366
2.3 p>0,20 p<0,15 t-test 0,0478
2.4 p>0,20 p>0,20 t-test 0,3086
3_1 p>0,20 p<0,10 t-test 0,3639
3.2 p>0,20 p>0,20 t-test 0,4173
3.3 p<0,10 p>0,20 t-test 0,7218
3.4 p>0,20 p>0,20 t-test 0,0072
4_1 p>0,20 p>0,20 t-test 0,3130
4.2 p<0,10 p>0,20 t-test 1,0000
4.3 p>0,20 p>0,20 t-test 0,0022
4 4 p<0,01 p>0,20 znamienkovy test 0,3827
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51 p>0,20 p>0,20 t-test 0,8563
52 p>0,20 p<0,05 znamienkovy test 0,0665
5.3 p>0,20 p<0,10 t-test 0,0795
5.4 p>0,20 p>0,20 t-test 0,0068
6_1 p<0,15 p>0,20 t-test 0,4706
6_2 p>0,20 p<0,15 t-test 0,3436
6_3 p>0,20 p<0,15 t-test 0,3378
6_4 p>0,20 p>0,20 t-test 0,3170
Priloha 4 Kolmogorov-Smirnov test normality dét pre celkovy kultirny profil

Kultirny profil Kolmogorov-Smirnoviv test Zvoleny test p-hodnoty

Sucasna kultara | Preferovana kultira

Klanova p<0,01 p<0,01 znamienkovy test | (,0039
Adhockratick4 p<0,01 p<0,01 znamienkovy test | 0,2713
Trhova p<0,01 p<0,01 znamienkovy test | (,0002
Hierarchicka p<0,02 p<0,05 znamienkovy test | (,0008
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Priloha 5 Prepis rozhovoru s vedenim (CEO) spolo¢nosti XY

1. Co je podla Vis podnikova kultira a preco je dolezita?
Minimalne na prezentaciu firmy navonok. Pri nabore novych zamestnancov, vicsina
kandidatov sa pyta na podnikova kulturu. Firma chce prezentovat svoju start-upovu
kultairu formou c¢iastoCne nastavenych procesov, ciastoCne rychlou flexibilitou,
priestormi a prijemnym prostredim, vzdeldvanim. Nie sme deti kvetov zo San
Francisca, kde si kazdy robi ¢o chce. Zakladné procesy su nastavené. Je ddlezité,
ked naSa podnikova kultira predéi meno naSej firmy. Napriklad, na poslednom
pohovore mi kandidatka povedala, ze ked spomenula mena niektorych firiem
ju jej kamarati odhovarali, avSak ked spomenula XY, chvdlili firmu akd je skvela.
My si nedavame ,,zvieratkd ani nedavame na pohovoroch nalepky ludom. Pre
nas je dolezité to ako sa firma prezentuje navonok, nie len tym, aké md logo a aké
projekty robi, ale to, ze mame vol'nejsi rezim, mame zaujimavé portfolia, podporujeme
zamestnancov, robime mimopracovné aktivity, napriklad teraz zakladame nadéciu. Tiez
mame Digital League, organizaciu, ktora zadarmo sprostredkovava Skolenia nie len v IT
ale i aktivity mimo IT oblast’. Na Skolach u¢ime, podporujeme ihriska, mame projekt
Sadni si. Toto je podnikové kultura, ktorou sa prezentujeme v XY.

2. AKko by ste zadefinovali a ohodnotili kultiru spolo¢nosti XY v sucasnosti?
Na to, ze fungujem uz rok a pol az dost’ dobre. Mame dobry feedback od I'udi, ktori
u nas esSte nepracuju. Vel'ké promo nam robi Digital league tym, ze vzdelavame l'udi
a zadarmo. Neberieme peniaze za tieto Skolenia a edukacné aktivity. Podporujeme
divadla, kultiru a mame vel'a neziskovych projektov. Napriklad nedavno sme spustali
aplikaciu ,,Strednd*“, ktora podporuje a hlavne umoziuje Studentom si hladat’ stredna
Skolu. My v XY nekontrolujeme ¢i niekto dokoncil svoju aktivitu, za 3 alebo 4 hodiny.
Ak to stihol za 3 hodiny je to jeho Sikovnost' a ma hodinu vol'no. Perfektne mame
nastavenu kultaru. Aj promo ide vonku €o robime, aj l'udia, ktori pridu do office
a tu ich nebudem kontrolovat ¢i pracuju 8 alebo 10 hodin. Tak isto podporujeme
Studentov, ktori unas piSu diplomové prace. Napriklad cely projekt pre Narodnu
dial'ni¢n spolo¢nost’ je cela diplomova praca nasej jednej zamestnankyne.

3. Aku kultaru by podl’a Vis mala spolo¢nost’ XY a jej d’alSie spoloc¢nosti mali
predstavovat’?
Mame aj d’al§iu novua firmu Lemon and Lime, ktora bude podporovat’ mensie projekty.
Prezentaénym, bude podporovat jednotlivcov. Dalej budeme vytvarat spolonost
Digital League young, ktora bude podporovat’ mladych studentov, napriklad prvikov
na strednej Skole. V sucCasnej dobe, ked priSla vojna na Ukrajinu, sme sa rozhodli
podporovat mladych Tudi z Ukrajiny, zamestnavame niekol’ko mladych Tudi
z Ukrajiny, ddvame im pricu ardzne projekty avidime, ze st velmi kreativni
a prichddzajd so zaujimavymi napadmi. Taktiez tato aktivita je vel'mi dobre vnimana
naS§imi zamestnancami, podporuju tuto mySlienku a stotoziiuji sa s pomdhanim
ako je zamestnavanie I'udi z Ukrajiny, vzdeldvanim v oblasti IT a dizajnu,
podporovanim kulttry.

4. K nasledujicim vyznamom postupne prirad’te hodnoty od 1 do 8, kde 8 najviac
vystihuje kultiru XY Kazdému slovu prirad’te prave jednu hodnotu.

Uciaca sa

Zamerand na ucel

Starostliva

Zamerand na poriadok

Orientovana na bezpecnost

Autoritativna

Orientovand na vysledky

e As o
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h. Zamerana na zabavu

Uciaca sa: 8

Orientovand na vysledky: 7

Zamerand na zébavu: 6

Zamerand na ucel: 5

Starostliva: 4

Zamerand na poriadok 3

Orientovana na bezpecnost’: 2

Autoritativna: 1
Ako v XY prebieha niabor 'udi? Aké parametre a kritéria musi kazdy kandidat
(potencialny zamestnanec) spliiovat’?
U nés nédbor prebieha vyslovene len formou referencii. Vobec nerobime hiring, spytame
sa nasich l'udi, ¢i maja svojich kamaratov vhodnych k nasej kulture.
Z pohl’adu podnikovej kultiry pri nabore novych zamestnancov dbate i na to, aby
kandidati zapadli do kultiiry XY, alebo je pre Vas viac dolezité, aby boli kandidati
viac vzdelani, certifikovani pripadne dbate na délezitost’ kariérnej historie?
Dbame na to, aby mal kandidat, buduci zamestnanec culture fit, aby zapadol do nasho
timu. Je tam vzdy malé percento kandidatov, ktori nezapadnu, ale stale sa nam najviac
osvedcili referal bonusy Ani nemdme v plane odmenovat referal bonusmi, pretoze
vyslovene chceme, aby nam tu nasi 'udia referovali svojich kamaratov a zndmych, ktor{
sem zapadnu. My hladame ludi, ktori st priebojni, neboja sa prichadzat s ndpadmi
avedia ich odprezentovat. Taki ktori pridu, sadna si a cakaji na pokyny, taki
sa u nds neuchytia. Chceme akénych l'udi.
V sticasnosti ako je komunikovana podnikova kultira v XY vodi
jej zamestnancom?
Nemame ziadny News letter. Otvorene s naSimi zamestnancami komunikujeme
o sucasnych 1 budicich pldnoch. Mdme naddciu, vzdeldvame, mame vel'a neziskovych
projektov, i tzv. Pro bono projekty kde sa kazdy zamestnanec mdze zapojit’. Nasi udia
vedia o robime i sa aktivne zapajaju Ci uz prostrednictvom Digital League, Ci prinasaju
svoje osobné projekty.
St definované plany a kroky k tomu, ako dosiahnut’ pozadovani podnikovi
kultiru?
Plany a kroky definované nemame. Vieme vSak, ze chceme nadaciu. Robili sme vel'a
spolocensky prospesnych projektov. Tieto projekty budi pod nadaciou, zapojili
sme do nadécie prodekana z vysokej Skoly. Mame vzdelavacie programy, budeme
prostrednictvom naSej nadacii podporovat’ projekty. Mame vizie Comu sa chceme
venovat’ v Naddcii i v Digital league. Chceme byt vnimani ako lokalna super firma,
ktora sa venuje svojim zamestnancom, podporuje rozvoj I'udi vo vnutri firmy i mimo
firmu. Ciele a pldny mdme, ale nemdme ich spisané na papieri.
Aké je poslanie XY skupiny?
Poslanie celej skupiny XY, priblizim na priklade. Neddvno nasho kolegu sa pytali
v kaviarni ¢o je to XY, lebo to znie ,,catchy”. Vnimame to tak, ze uz len ndzov nasej
firmy je chytlavy. Je to skvelé promo. Je to naSa znacka. Poslanie je rozvijanie 'udi
aich priprava z malych projektov na vel'ké. Je jedno €i to je junior, €i senior, alebo
upratovacka. Chceme, aby mal kazdy pristup ku vzdeldvaniu a k pristupu
k IT technolégidm. Spolo¢nost XY je firmou, ktora chce zmenit l'udi k lepSiemu,
prinaSat  zaujimavé  projekty,  pomahat ludom rast bez  ohladu
na to Ci su to zamestnanci alebo l'udia ,,z vonku“. Chceme umozniovat [udom rast,
¢iuzjeto v biznise, ¢i v IT, ¢i v dizajne, vSetkymi smermi. Stretdvam sa i s l'ud'mi,
pre ktorych v sicasnosti nemame miesto, ale vzdy sa ich opytam na ich plany, ich viziu,
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15

16

¢o chcu robit, comu sa cheu venovat. Ak maju zaujimavy projekt, ktory by sme radi
podporili, naviazeme spolupracu a podporime. Vieme dat’ konstruktivnu spétnt vazbu,
ak si najdeme spolocny ciel’, podporime a bude to prospesné aj pre XY aj pre daného
Cloveka, ktory na tom moze vyrast a naucit sa nove veci.

Stelesiiuje XY toto poslanie?

Ano. To &o vravime, Ze chceme, to &o som uz uviedol, tym sa riadime teraz i budeme
v budticnosti.

Je XY orientovana na l'udi alebo ulohy?

Urcite na ludi, ale da sa povedat, ze na oboje. Pre nas pracuju l'udia, nie Cisla.
Pomdhame im sa vzdelavat a rast’ a vieme si spolu ngjst’ ¢as aj na zdbavu a utuzovanie
vztahov. Na druht stranu vieme, ze zamestnavame l'udi, ktori su ak¢ni, aktivni, ktori
pracuju na svojich tlohach a vedia ich priniest’ v€as a v pozadovanej kvalite. Davame
priestor juniorom i seniorom. Nasi juniori su od zac¢iatku nastupu hodeni do projektov,
na ktorych sa rychlo ucia. Tim, ze sa orientujeme a sustredime na ludi, verime,
ze prinaSame kvalitne odvedenu pracu a zaujimavé projekty.

Co motivuje zamestnancov XY?

Projekty, portfdlio, rast, vzdelavanie. Je jedno ¢i junior alebo senior. Napriklad clovek
si vyskusa rozne projekty, ¢i zdravotnictvo, ¢i energetika. Urcite to nie je o peniazoch.
Ani nechcem, aby boli motivovani peniazmi. U nas sa l'udia ucia 4krat rychlejsSie
ako v korporate. Motiva¢nym faktorom su projekty a portfélio projektov. Samozrejme,
ze odmeriujeme l'udi adekvatne k ich vykonom, znalostiam a skiisenost'ami, ktoré vedia
pouzit’ v praxi.

Ako sa rieSi zlyhanie jednotlivca a timu v XY?

Zalezi, ¢ je to zlyhanie znedostatku informécii alebo  zlenivosti.
Ak to nie je z lajdactva, ze sa na to nevykaslal, ale preto ze nemal dostatok informacii,
respektive ze sa nebal vyskusat' nové metddy a postupy. Vravim, pokial nevyskusas
nezistiS. Pod’ spravime nieco, vyskusame a uvidime ako sa to uchyti. Ak to nevyskusam
nebudem vidiet. Vravim kazdému, predstav svoj napad, zrealizuj, vyskusame
auvidime. Obcas sa stane, ze juniori nedodrzia terminy dodania svojich vystupov,
v takom pripade pracuji dlho do noci. V takych pripadoch sam kontrolujem vsetky
vystupy a z dovodu nedostatocnej kvality ich prace im vraciam ich vystupy na opravu.
Z pohladu CEO aku autoritu maju team leadri (vediici pracovnici) formalnu,
vybudovana?

Team leadri maju autoritu vybudovanu. Na zaciatku vkladali vel'kt doveru a vol'nosti
na projektoch, ¢asom sa z réznych chyb poucili a postupne si svoju autoritu tim lidra
vybudovali. V sucasnosti si uz vedia ,,dupnut™ ak je to potrebné, vedia vysvetlit svojim
l'udom c¢o maju robit, maji svoje zodpovednosti, ktoré si plne uvedomuju.
Tym ako sibuduji svoju autoritu a hlavne skisenosti na nich postupne delegujem
niektoré prdvomoci.

Aka atmosféra vladne v XY medzi zamestnancami, v timoch ivoc¢i veducim
pracovnikom?

Déam priklad. Nedavno sme tu mali navstevu, na ktorej konci vraveli ,,mate tu taka dobra
atmosféru.* Pri naboroch vyberame, ¢i si kandidat sadne do timu, ¢i zapadne do nase;j
kultiry. Dbdme na to, aby pracovné podmienky i pracovné prostredie bolo prijemné,
kreativne a pracovna atmosféra je uvolnend, otvorena, stress free...

Ako casto prebiehaju aktivity pomahajiace na budovanie a zblizovanie timov?
Kvoli Covid-19 bolo réznych aktivit menej. Pripijat si online a Strngat’ o monitor
neberieme ako zaujimavu aktivitu. V lete sme robili par aktivit a nakoniec sme vzdy
skoncili v kancelarii a sedeli sme na terase, tu je kl'ud, prijemné a hlavne kreativne



17.

18.

19.

prostredie. I to mi ukazuje, aké je dolezité mat prijemné prostredie, kde sa zamestnanci
radi vracaja.

Z Vasho pohl'adu (CEO/PERSONALISTA) poméahaja aktivity budovania timov
v lepSej spolupraci a komunikacii v timoch a medzi jednotlivymi zamestnancami?
Ano.

Ako podporuje XY rast organiziacie arast (kariéru) a vzdelavanie svojich
zamestnancov?

Formou projektov, certifikacii, interné Skolenia, boot campy, posielame Il'udi
i na externé Skolenia.

Existuju osobné/pracovné navyky, o ktorych si myslite, ze ich treba zacat’, zastavit’
alebo v nich pokracovat’, aby sa lepsie zosuladili s ciel’'mi organizacie?

Pre nas je dolezité, aby sme ucili naSich zamestnancov. Davame ich na projekty,
snazime sa o to, aby vedeli komunikovat s klientom i s vysokopostavenym manazérom,
aby sa nebali, dobre poznali svoje projekty, svoju pracu, dorucili projekty vo vysokej
kvalite aboli obratni avedeli sipodlozit a obhajit svoju pracu. To chceme
tiez dosiahnut’ ,d’alSimi Skoleniami.

Tak ako v Digital league, kde mame vzdelavacie programy, kde je dovolené robit’ vel'a
chyb, nie sd deadliny, tak v XY pribudaju terminy, samozrejme chyby obcas
si dovolené, netreba sa bat, ale musia ich vediet l'udia i1 opravit. Musia sa naucit
prezentovat’ a zastat' sa svojich nazorov.
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Priloha 6 Prepis rozhovoru so zdstupnou osobou za oddelenie personalistiky

1.

S.

Co je podPa Vis podnikova kultiira a preco je ddlezita?

Nastavenie procesov a celkového fungovania, hodnoty, ktoré zastdva firma. Ddlezita
pre to, aby sa zamestnanec vedel stotoznit' s danym nastavenim firmy, aby vedel,
aké ma moznosti, ako vo firme komunikovat’, co moze ocakavat od vedenia napr.

Ako by ste zadefinovali a ohodnotili kultiru spolo¢nosti XY v sacasnosti?
Priatel'ské prostredie, diStancujeme sa od toho, aby mali zamestnanci pocit,
ze st iba Cislo a ze st podriadeni vedeniu, v XY si mozu l'udia povedat’ nazor, dokonca
je to chcené, aby sme mali spéatni vazbu od I'udi a vedeli zlepsit’ procesy.

Aku kultiru by podl’a Vas mala spolo¢nost’ XY a jej d’alSie spolocnosti mali
predstavovat’?

To o Co sa snazime, teda prijemné prostredie, dobra atmosféra v kanceldrii, dobré
vzt'ahy, pocuvat’ poziadavky l'udi, ale aj na nich adekvatne reagovat’, zaroven zachovat
si reSpekt, dolezité pre dodrziavanie terminov.

K nasledujucim vyznamom postupne prirad’te hodnoty od 1 do 8, kde 8 najviac
vystihuje kultiru XY. Kazdému slovu prirad’te prave jednu hodnotu.

Uciaca sa

Zamerana na ucel

Starostliva

Zamerand na poriadok

Orientovana na bezpecnost

Autoritativna

Orientovand na vysledky

Zamerand na zdbavu

Zamerand na ucel - 8

Orientovand na vysledky — 7

Uciaca sa — 6

Zamerand na zédbavu — 5

Starostliva -4

Zamerand na poriadok — 3

Autoritativna — 2

Zamerana na bezpecnost’ — 1

Ako v XY prebieha nabor 'udi? Aké parametre a kritéria musi kazdy kandidat
(potencidlny zamestnanec) spifiat’?

Viac mene] na zaklade odporucania, potom prebehne call/ meeting s kandiddtom
a dohodnti sa podmienky, to aké kritéria musi splfiat, to zavisi od danej pozicie,
ana aky projekt chceme uchadzata nasadit, Gize musi spliiat urdité parametre —
technické znalosti a skisenosti, ale je tiez dolezité, aby mal zaujem sa ucit, naberame
aj juniorov, ktorych vieme naucit vsetko, pokial sami chcu, to je dolezité ukazat
na pohovore — zaujem.

Z pohladu podnikovej kultiry pri nabore novych zamestnancov dbate i na to,
aby kandidati zapadli do kultiry XY, alebo je pre Vas viac dolezité, aby boli
kandidati viac vzdelavani, certifikovani pripadne dbate na délezitost’ kariérnej
historie?

Dbame aj na to, aby zapadli do timu, celkovy dojem.

V sticasnosti ako je komunikovana podnikova kultira vXY vodi
jej zamestnancom?

Myslim, ze zamestnanci vnimaju podnikova kultaru skrz celkového spravania firmy,
neviem, ¢i je nejak Specialne podnikova kultura komunikovana, ale skrz zaujem
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

zo strany vedenia, planované spolocné akcie, priatel'ské prostredie v office, merch
pre zamestnancov.

St definované plany a kroky k tomu, ako dosiahnut’ pozadovanu podnikovu
kultiru?

Nie su.

Aké je poslanie XY skupiny?

Na toto neviem konkrétne odpovedat’, ale zahrnula by som tu dosahovanie cielov,
uspesné produkty a zviditeI'nenie sa na trhu, kvalitné projekty.

Stelesiiuje XY toto poslanie?

Je tam progres, myslim, ze sme na dobrej ceste.

Je XY orientovana na l'udi alebo ulohy?

Dobra otazka, ale myslim, ze tak 50:50, ako som spominala vysSie, I'udia su doleziti,
rozhodne sa snazime o dlhodobu spolupracu a nebyt firmou, ktord ma vysoku fluktuaciu
a jej zamestnanci su len Cislom, avSak ulohy, dodrziavanie terminov, dot'ahovanie
projektov do uspesného konca je tiez dolezité.

Co motivuje zamestnancov XY?

Ja pracujem na oddeleni personalistiky, mfia motivuje, aby sme boli viditel'ni pre ['udi,
aby nas l'udia poznali, to ma tesi a motivuje v tej praci, Cize vysledky (neviem vsak
posudit’, ¢o motivuje ostatnych). Vo vSeobecnosti to moze byt prave to priatel'ské
prostredie, benefity (ktoré st vSak viac individualne, ako plosné).

Ako sa rieSi zlyhanie jednotlivca a timu v XY?

To je otdzka na teamleadrov, scrum mastrov, ale urCite tam bude patrit komunikacia,
rieSenie problému.

Z pohladu personalistiky aki autoritu maji team leadri (vedici pracovnici),
formalnu/ vybudovanii?

Projektov je vela, Cize su rozne timy, ja s nimi v ramci toho nekomunikujem priamo,
¢ize neviem aku autoritu ma ktory zamestnanec voci team leadrovi.

Aka atmosféra vladne v XY medzi zamestnancami, v timoch ivoc¢i veducim
pracovnikom?

Z toho Co som zatial' vnimala tak pohodova atmosféra, tak ako som vravela vyssie,
ale je to podla mna aj dost’ individualne od projektu, aky je klient, ako sa stihaju
terminy, nedd sa to takto zovSeobecnit' asi, vzdy vyskoCia aj nejaké problémy,
ktoré treba riesit’, Co je prirodzené.

Ako casto prebiehaju aktivity pomahajiace na budovanie a zblizovanie timov?
Kvoli Covid-19 pomenej, ale chceli by sme ich spravidelnit, niektoré teambuildingy
aj naplanovat s programom, ale mali sme aj spontanne aktivity, ze sme vybehli po praci
z officu niekam do podniku, ale od kedy som vo firme v zime bolo vSetko zatvorené,
tak sme zru$ili aj viano¢ny vecierok, ked’ sa to uz teraz uvolnilo, tak sa da aj planovat'.
Z Vasho pohladu (CEO/PERSONALITA) pomahaja aktivity budovania timov
v lepSej spolupraci a komunikacii v timoch a medzi jednotlivymi zamestnancami?
Ano, zblizuje to tim, Iudia sa viac otvoria, spoznaju.

Ako podporuje XY rast organiziacie arast (kariéru) a vzdelavanie svojich
zamestnancov?

V tomto je firma otvorena, podpori l'udi vo vzdelavani, aj v individualnych kurzoch,
posledné sme zahdjili aj ,, XY education, kde sme interne vzdeldvali developerov,
alebo v ramci Digital League ndm aktudlne prebieha dizajnérsky bootcamp, kde sa tiez
mohli zamestnanci prihlasit’.

Existuju osobné/pracovné navyky, o ktorych si myslite, ze ich treba zacat’, zastavit’
alebo v nich pokracovat’, aby sa lepsie zosuladili s ciel’mi organizacie?

Pokracovat’ v tom Co je nastavené a funguje.

XIII



Priloha 7 Otazky pre rozhovory s informatormi

Artefakty
Symboly

1. Vies aky je symbol alebo logo je typické pre XY?
2. Ak potrebujes prestavku, mas na pracovisku priestory, kde sa mozes s kolegami
porozpravat’ a oddychnut’ si?

Struktury

3. Su v XY nastavené schval'ovacie a rozhodovacie procesy?
4. V pripade otdazky alebo problému mas sa na koho obratit’?
5. Si spokojny/-4 so svojou uroviiou zapojenia do rozhodnuti, ktoré sa t'a tykaji?

Procesy

6. Mozes sa so svojim veducim zmysluplne a konstruktivne rozpravat o svojej mzde?
7. Poskytuje ti tvoj veduci potrebnd podporu na to, aby si plnil/a pracovné povinnosti?
8. Vidis v tvojej organizacii moznost kariérneho postupu?

9. Povzbudzuje a podporuje tvoj rozvoj tvoj veduci, alebo instruktor/mentor?

Ritudly

10. Mavate v praci formdlny alebo neformalny team building (pivo, stretnutia mimo
pracovisko)?
11. Organizujete v praci s kolegami dobrovol'né (nezistné) projekty?

Hodnoty a normy
12. Vies aky je ucel a misia tvojej organizicie? Ak dno inSpiruju t'a?
13. Darf sa spolo¢nosti XY efektivne komunikovat ciele a stratégie, ktoré vytycilo jej
vysSie vedenie?
Zakladné presvedcenia
14. V pripade potreby mozes§ sa spol'ahnut’ na to, zZe ti kolegovia pomozu?

15. MaS pocit, ze v praci profesionalne rasties?
16. Je praca, ktord robis§ pre teba zmysluplnd?

Sila firemnej kultiry

17. Podporuje tvoj manazér kultiru spolo¢nosti XY?

18. Na urovni od 1 do 5, ako si spokojny /4 s firemnou kultirou? (ozndmkuj ako v skole)

19. Komunikuje najvyssie vedenie spolocnosti otvorene o ciel'och, planoch a ddlezitosti
firemnej kultdry?

Sila FK podl’a Groysberga

1. Ako ¢asto hovoria jednotlivei vo vasej organizacii o kulture?

2. Ako efektivni st vodcovia vo vase] organizacii pri modelovani a formovani kultary?

3. Ako dobre vase tréningové postupy zacleriujii novych zamestnancov do kultary vase;j
organizicie?
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Priloha 8 Prepis rozhovoru s informatorom 1

1.

2.

Ako dlho pracujes pre XY?

Od jana 2021

Hovori ti nieco pojem firemna kultira?

Ako fungujeme, ako sa medzi sebou chovame. Mozno eSte aké tu mame procesy. Nieco
v tom zmysle. Konkrétne neviem.

AKka je firemna kultira v XY?

Kultira je v pohode, s kazdym si tykdm. Ak sa riesia nejaké veci, da sa v pohode.
Ci uz je to technického razu alebo I'udského.

TeSis sa do prace?

Hej, je to lepsie ako doma. Ak mi to nejde, nevyventilujem. Je to tam celkom fajn.
Minimalne to ze viem odbarat stres, porozpravat sa stimom. Zo Skoly
sme §li Siesti do XY. Tak aj spoluziakov zo Skoly tam stretavam. Celkom je to tam

v pohode.
Ktoré tvrdenie najviac vystihuje XY?
a. Uciaca sa
b. Zamerand na ucel
c. Starostlivd
d. Zamerana na poriadok
e. Orientovana na bezpecnost
f. Autoritativna
g. Orientovand na vysledky
h. Zamerand na zdbavu

Zamerand na ucel, u€iaca organizacia aj starostliva.

Bol si pri nejakych naboroch, pohovoroch?

Iba do programu v DL do XY nie.

Co podla teba pri nibore nového zamestnanca sa berie viac do iwvahy
aké ma znalosti alebo ¢i zapadne do timu?

Myslim si, ze vela zamestnancov je priamo z programu DL, nie¢im si uz presli, nie¢o
uz vedia, takze maju nejaké skusenosti, nejaky zaklad. Ak je na vysSiu poziciu urcite
musi mat’ znalosti. Zatial' vSetci kolegovia boli v pohode atiez nie kazdy chodi
do kancelarie, vel'a l'udi pracuje z domu. Z tych €o som stretol su kolegovia v pohode.
Zapadaji do timu.

Ako vyzera v XY mentoring? Mas mentora/buddyho?

U mna mentoring vyzera tak, ze si veci zistujem sam, alebo vidim Co robili seniori
na danom projekte, pre td firmu, mdme pravidelné review meetingy. Tam diskutujeme
i poznatky a pozadované zmeny. Na inych projektoch toho velmi nebolo. I kolega
spomina, ze by bolo fajn roz§irit mentoring, napriklad na code review. U¢it sa mdzeme
navzdjom nie len od seniora k juniorovi i naopak. Nebolo to na vSetkych projektoch.
Ako je komunikovana firemna kultdra v ramci firmy? Je firemna kultdra
komunikovana?

Hned sme si s kazdym potykali. CEO si nemusel hned’ ale potykal. Dava to takto blizsi
pristup, a mdze to u niektorych kolegov sposobovat, ze sa viac so CEO citia
ako kamarati nez vo vzt'ahu nadriadeny podriadeny. Pravidelne je ndm komunikované
ak su nejaké otdzky, tak su obcCas vysvetl'ovacie stretnutia.

Artefakty — symboly

10. Vies aky je symbol alebo logo typické pre XY?

Modré€ citrény, ktoré boli nafarbené a uz odchadzala farba do zlta. A este mikiny a tricka
a ponozky. Hlavnym prvkom je modra farba a idedlne modry citrén.
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11.

Mate vo firme priestory, kde si v pripade potreby mo6zes oddychnut’, odreagovat’
sa, porozpravat’ sa s kolegami pri kave?

Balkon, popripade gau€ alebo tuli vak, pripadne este postavat’ pri kavovare v kuchynke.
Ideélne balkén.

Artefakty — Struktiry

12.

13.

14.

Mate v XY nastavené schval’ovacie procesy?

Doteraz to bol vzdy CEO, ale uz sa CEO snazi delegovat jednotlivé schvalovacie
procesy na ostatnych zamestnancov. Napriklad mobil a faktiry HR, pocita¢ ina osoba
zodpovedna za IT. atd’.

Si spokojny s tiroviiou zapojenia do rozhodovania, ktoré sa t'a tyka?

Ano. Zatial' som nemal vel'a rozhodovania, ale na projektoch ano.

V pripade, ze mas nejaky problém, vie§ na koho sa moézeS obratit’ a nerobi
ti problém rozpravat’ o danom probléme?

V podstate hej. Co sa tyka projektu tak sa rozprdavam s kolegom na projekte, & s Tud’mi
s ktorymi robim (i externe), co sa tyka beznych zélezitosti tak ano, HR, alebo CEO.
Dokonca i hypotéku so CEO som riesil. Da sa vzdy.

Artefakty — procesy

15.

16.

17.

18.

Mozes sa otvorene rozpravat’ so svojim nadriadenym o tvojom ohodnoteni, mzde,
bonusoch, benefitoch?

Myslim, ze ano. ESte som nerozpraval ale myslim ze &no, v pohode. Medzi §tyrmi
ofami, mam pocit, ze by sa dalo. V pripade, Ze sme na rovnakej urovni.
Je to o komunikadcii. Dalo by sa.

Poskytuje ti nadriadeny dostato¢ni podporu na plnenie tvojich pracovnych
povinnosti?

V podstate d4no. Podpora tam je, ide to a je to v pohode.

Vidi§ moznosti kariérneho rastu v XY?

Teraz je to mald firma, ale stidle napreduje. Nejaky rast tam je. Mozno
to nie je ako v korporate, ale nejaky posun tam je stale. SU moznosti kde by sa dalo.
Je to obmedzené aj velkost'ou, ale podl'a mria sa to da. Ak Clovek vie a md na to,
ma moznost’ viest projekt. Byt' i na viacerych projektoch a viest’ tim.

Ma4s svojho mentora/buddyho?

Aktudlne nemam.

Artefakty — ritualy

19.

20.

Mavate v praci team buildingy, formalne alebo neformalne?

Ano aj prave teraz sa organizuje vylet do vindrne. Parkrat uz nie¢o bolo, bud’ otvorenie
priestorov. Je fajn stretnut’ l'udi, ale preferujem to s mierou. Su stile moznosti.
Obcerstvenie formou bufetu a posedenie na balkéne.

Organizujete v praci s kolegami dobrovol'né (nezistné) projekty?

Moznosti su. Napriklad do DL. Tam je to mozno skor mentoring, viest a mentorovat’
nezi§tné projekty.

Hodnoty a normy

21.

22,

Vies$ aké je poslanie XY?

Spravit si teraz meno, budovat lepSie aplikacie. Byt inovativnou firmou.

Nebojis sa v praci spravit’ nejakia chybu? Boli by z toho nejaké nasledky?

Zalezi od vzdialenosti k deadlinu. Vtedy sa riskovat’ méze. V pripade price priamo
pre klienta, je lepSie nerobit’ chyby, ale ak sa stane a vtedy sa to musi rychlo opravit’
i mimo pracovné hodiny. Asi zalezi aj aka chyby, ¢i to je preklep alebo nieCo zasadné.
Ale asi je to OK.
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23. Poznas viziu, misiu alebo ucel organizacie?
Mozno aj smerom spravit’ meno, ze XY vie robit’ aplikacie, da sa tam da dat nieco
navysSe, aby ludia prichadzali so zaujimavymi projektami. Nie len aby boli projekty,
ale aby aj boli zaujimavé a aby bolo vidiet aj vyuzitie. Si zaujimavé veci ak nieCo
spravime a potom to aj pouzivame.

Zakladné presvedcenia

24. Podporuju manazéri firemnu kultiru XY?
Podl'a mna ano. Aj sa zacastiuji na team buildingov, CEO nds pozyva na obedy
a diskutujeme i poCas prace a zapaja sa. Snazia sa. V pripade bliziacich sa terminov
moze hustnut’ atmosféra.

25. Co motivuje zamestnancov XY?
Mne sa velmi paci, ze mam moznost' prace i seba prezentacie, tiez ma motivuje,
ze s mdzem ucit. Pracujem so seniormi, vidim ako funguji mnohé veci a popritom
sauc¢im. To je velmi zaujimavé avzdy chcem vediet ako veci funguju. Aj to,
Ze ma moja praca velmi bavi. Mame moznost 1 zmeny, napriklad na nové projekty.
Motivuje aj rozmanitost’.

26. Mozes sa spol’ahnut’ na to, Ze v pripade potreby ti kolegovia pomézu?
Mozem, ale momentdlne som pre externd firmu a tam som jediny, ale celkovo dno.
Snazim sa pomoct, kde mozem. Zacinam od seba. Kolegovi som nedavno pomahal
atoisté i mne ak potrebujem ma kto pomdct, ¢i poradit. Bolo mi aj ponukané,
ze ak nebudem vediet niekoho mi daji na pomoc, ale zatial som nepotreboval.
Moznost tu je stale.

27. MaS pocit, Ze v praci profesionalne rasties?
Aktudlne ano. Na externom projekte teraz urcite. Profesionalny rast ano.

28. Je tvoja praca pre teba zmysluplna?
Praca je pre mia zmysluplna, vidim ¢o robim, nieco sa meni, dava mi to pekny zmysel.
Najlepsie je ked’ po sebe vidim kus spravenej prace.

Sila firemnej kultiry

29. Ako si spokojny so sucasnou firemnou kultirou? Oznamkuj ako v §kole od 1 do 5.
Jedna minus.

30. Ako casto hovoria kolegovia o firemnej kultiire?
Tym, ze sme eSte s kolegami aj spoluziaci, bavime sa otvorene, mozno nie priamo
o firemnej kulture, ale vel'mi otvorene o Comkol'vek.

31. Ako efektivne je vedenie (CEO) v modelovani firemnej kultiry?
Dost’ sa im to dari. Teraz je to zariadené, kancelaria je na Urovni. Je to miesto,
kde sa ¢lovek dobre citi. Snazia sa byt normalni, I'udski.

32. Existuju v XY tréningové materialy pre novo nastupujiacich zamestnancov
a aka je efektivita tychto materialov?
Neboli zatial' ziadne, alebo som sa so ziadnymi nestretol. Skor nie su ako sd. Niekto
uz navrhoval aby sa vSetci kolegovia ucili aspon nejaké zaklady v GITe.

XVII



Priloha 9 Prepis rozhovoru s informatorom 2

1.

2.

Ako dlho pracujes pre XY?

Vyse roka.

Hovori ti nieco pojem firemna kultira?

Myslim si ¢o by to mohlo byt, aj na zdklade dotaznika, ktory som vypliovala tak som
vytusila o o sa jedna.

AKka je firemna kultira v XY?

Myslim si, ze najsilnejsim aspektom firemnej kultury je pohoda a to ako sa €lovek citi
v kancelarii, ¢o vSetko mu je poskytnuté, citi kamaratske vazby medzi kolegami, ¢lovek
ani nevnima, Ze je v teraz v praci, citi sa uvol'nene.

TeSis sa do prace?

Ano, stale sa te§im do prace.

Ktoré tvrdenie najviac vystihuje XY?

Uciaca sa

Zamerana na ucel

Starostliva

Zamerand na poriadok

Orientovana na bezpecnost

Autoritativna

Orientovand na vysledky

Zamerand na zdbavu

UCciaca a starostlivd a zamerand na ucel.

Bola si pri nejakych naboroch, pohovoroch?

Myslim, Ze nie.

Co podla teba pri nibore nového zamestnanca sa berie viac do wvahy
aké ma znalosti alebo ¢i zapadne do timu?

Myslim, ze oboje, resp. neviem ako velmi sa overuju znalosti kandidata, vel'a T'udi
jetuna odporucCenie. Doteraz vsetci Co boli prijati dobre zapadli, takze verim,
ze sa zohl'adiuje aj tito stranka.

Ako vyzera v XY mentoring?

Maém na starosti dizajnérov v rdmci mentoringu a mame stale urCity ¢as v tyzdni, kedy
ucime dizajnérov nieCo nové, teda programy, v ktorych pracujeme, ako vyzerd praca
dizajnéra a prakticky si skasaju vysvetlovana tému, popripade sa dovysvetli téma, ktord
nebola uplne pochopend. CEO tiez vytvoril vzdelavaci boot camp, kde sa mozu
zamestnanci prihlasit’ a rozvijat’ svoje znalosti. Neméame Skoliace materialy, ale rieSime
to interaktivnou formou. Prave vCera ma jeden developer ucil nové triky, ktoré som
doteraz vobec nepoznala.

Ako je komunikovana firemna kultdra v ramci firmy?

V ramci team buildingov sa neformalne rozpravame napr. pre¢o sa firma XY vola
ako sa vola, aké je pozadie vzniku tejto firmy, Cize rozpravame sa o tom v takej
uvol'nenej atmosfére, nez aby sa to komunikovalo oficialne.

SR e oo o

Artefakty — symboly

10. Vies aky je symbol alebo logo typické pre XY?

Ano, viem. Modré citrény.

11. Mate vo firme priestory, kde si v pripade potreby mozes oddychnut’, odreagovat’

sa, porozpravat’ sa s kolegami pri kave?

Ano, mame skvelu terasu, z ktorej sa te§ime. Niektori developeri tam aj pracuju. Pagi
sami, Ze tu nie je striktne nastavene odkedy dokedy sa pracuje, potom je 30 minut
na obed, nemusime si pipat odchod, kazdy pracuje vo svojom tempe.
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Artefakty — Struktiry
12. Mate v XY nastavené schval’ovacie procesy?
Ako sa to vezme. Zalezi Coho sa to tyka, ale vSeobecne by som povedala, ze velmi mélo.
13. Si spokojna s uroviiou zapojenia do rozhodovania, ktoré sa ta tyka?
Ano.
14.V pripade, Ze masS nejaky problém, vie§ na koho sa moze§ obraitit’ a nerobi
ti problém rozpravat’ o danom probléme?
Obecne vzaté 4no, ale z pracovného hladiska tu nemame ziadneho seniornejSieho
kolegu, ktory by mi pomohol, vtedy sa snazime najst’ rieSenie v rdmci timu.
Artefakty — procesy
15. MozesS sa otvorene rozpravat’ so svojim nadriadenym o tvojom ohodnoteni, mzde,
bonusoch, benefitoch?
Ano.
16. Poskytuje ti nadriadeny dostato¢ni podporu na plnenie tvojich pracovnych
povinnosti?
Ano.
17. Vidi§ moznosti kariérneho rastu v XY?
Urcite ano.
18. MaiS svojho mentora?
Bohuzial nemam, nemame tu nikoho pozi¢ne vyssSie ako som ja.
Artefakty — ritualy
19. Mavate v praci team buildingy, formalne alebo neformalne?
Ano, v lete sme mali vel'ky team building, aviak kvéli korone ich bolo menej. Na druht
stranu si Casto pocas prace i1 po praci radi sadneme na velkl terasu Co tu mame
alebo ideme do mesta.
20. Organizujete v praci s kolegami dobrovol’né (nezistné) projekty?
Ano, mame rézne moznosti, & uz cez nade neziskové vzdelavacie programy, pripadne
sami zamestnanci mézu prist s ndvrhom na projekt, ktori by radi podporili svojim
zapojenim.
Hodnoty a normy
21. Vies aké je poslanie XY?
Cielom je nielen prinaSat kvalitné aplikacie, weby, systémy digitalneho sveta,
ale zaroven aj zlepSovat to o je dostupné na trhu a inovovat nové technologie, hl'adat
spdsoby ako efektivne dodat’ zakaznikom produkt.
22. Nebojis sa, ze urobis nejaku chybu a aké z toho budu nasledky?
Nie, nebojim sa, nestretla som s tym, zeby nastal vysmech v pripade nejakej chyby.
23. Poznas viziu, misiu alebo ucel organizacie?
KedZze mame pobocku v Prahe, cielom je rozsirit firmu, mat viacej stabilnejSich,
dlhsich projektov, pretoze mame vela kratSich projektov, potom robit’ inovativnejsie
projekty, ¢o nerobia ostatné firmy.
Zakladné presvedcenia
24. Podporuju manazéri firemnu kultiaru XY?
Ano, manazéri chcu, aby sme sa tu citili vel'mi dobre. Robia to neoficialnou cestou,
napr. manazér spontanne donesie obc¢erstvenie pre vsetkych.
25. Co motivuje zamestnancov XY?
Ludia sa teSia pracovat’ v XY, je tu prijemna atmosféra, mame vsetko ¢o potrebujeme,
l'udia mo6zu prist s novymi ndpadmi a rieSeniami, funguje tu timova praca a kazdy
ma pocit, ze je dolezity pre XY, ze vytvara ur¢iti hodnotu.
26. Mozes sa spol’ahnut’ na to, Ze v pripade potreby ti kolegovia pomézu?
Ano, mam skvelych kolegov, navzdjom si pomahame a doverujeme si.

XIX



27. MaS pocit, Ze v praci profesionalne rasties?
Ano, myslim si, Ze ano. Urdite.

28. Je tvoja praca pre teba zmysluplna?
Ano.

Sila firemnej kultiry

29. Ako si spokojna so siucasnou firemnou kultirou? Oznamkuj ako v S§kole od 1 do 5.
Jedna.

30. Ako c¢asto hovoria kolegovia o firemnej kultare?
Dost’ casto.

31. Ako efektivne je vedenie v modelovani firemnej kultiry?
Vel'mi efektivni.

32. Existuju v XY tréningové materialy pre novo nastupujicich zamestnancov
a aka je efektivita tychto materialov?
Oficialne nemame ziadne tréningové materidly, novy zamestnanec sa predstavi timu,
prideli sa mu ¢lovek, na ktorého sa moze obratit’ a nasledne sa pridruzi do projektu,
kde mu je vysvetlend jeho tiloha a postupne sa v time zaskol'uje.
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Priloha 10 Prepis rozhovoru s informédtorom 3

Kol’ka v poradi je firma XY kde momentalne pracujes?

Druh4.

Ako dlho pracujes v XY?

Naplno rok.

Vie$ porovnat’ firemnu kultiru XY s doterajsimi firmami kde si pracovala?
Predchadzajuca firma sa tiez tvarila rodinne, ale vztahy tam neboli prijemné, umelo
vytvorené kamaratske vztahy. V XY vnimam tie dobré vztfahy ako prirodzené,
XY je pre mia srdcovka.

AKka je firemna kultira v XY?

Som velmi spokojna ako funguje XY, mam pocit velkej rodiny, sme kamarati,
nie je problém sa ozvat v pripade problému. Vnimam, zeby bolo dobre nastavit
hierarchiu vo firme, pretoze sa rychlo rozrastame a chybaju organizacné Struktary,
na koho sa mo6zeme obratit. Ja primarne riesim problémy so CEO, Co asi nie je jeho rola.
Ked'ze sa chceme rozrastat’, tak by bolo dobre nastavit’ organizacné Struktury.

Ja pracujem na full remote v Bratislave, vnimam potrebu vlastného priestoru,
kancelarie, ked’Ze je nas v Bratislave viac.

Ktoré tvrdenie najviac vystihuje XY?

Uciaca sa

Zamerana na ucel

Starostliva

Zamerand na poriadok

Orientovana na bezpecnost

Autoritativna

Orientovand na vysledky

Zamerand na zdbavu

Starostliva, uciaca sa a zamerana na ucel.

MiysliS si, ze pri nabore nového zamestnanca sa viac berie do ivahy aké ma znalosti
alebo ¢i zapadne do timu?

Urcite skor ¢i zapadne do timu, na§ CEO preferuje pristup, ze ked’ niekoho pozname
a dobre sa nam s nim robi, tak ho m6zeme oslovit’ ako nového Clena.
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Artefakty — symboly

7.

8.

Vies aky je symbol alebo logo typické pre XY?

Ano, viem, v logu mdme modré citrony.

Mate vo firme priestory, kde si v pripade potreby mo6zes oddychnut’, odreagovat’
sa, porozpravat’ sa s kolegami pri kave?

Ano, v kanceldrii v Kosiciach médme skvel terasu. Ja viak pracujem z domova, a rada
by som uvitala, aby aj v mojom meste bola otvorena pobocka a mohla som sa stretavat
s kolegami.

Artefakty — Struktiry

9.

Sua v XY nastavené schval’ovacie a rozhodovacie procesy?
Z mojej pozicie do toho vel'mi nevidim. Na toto podl'a mia teraz nemame ¢loveka, ktory
by procesy nastavil.

10. V pripade, ze maS nejaky problém, vie§ na koho sa moézeS obratit’ a nerobi

ti problém rozpravat’ o danom probléme?
Mne vzdy pomdze CEO, ked’ze sa pozname este z Cias pred XY, ale asi by sme to mali
rieSit s HR manazérkou.

11. Si spokojna s uroviiou zapojenia do rozhodovania, ktoré sa t'a tyka?

Ano.
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Artefakty — procesy
12. Mo6zesS sa otvorene rozpravat’ so svojim nadriadenym o tvojom ohodnoteni, mzde,
bonusoch, benefitoch?
Ano.
13. Poskytuje ti nadriadeny dostatocni podporu na plnenie tvojich pracovnych
povinnosti?
Ano.
14. Vidis moznosti kariérneho rastu v XY?
Ur¢ite ano.
15. MaS svojho mentora?
Momentalne nemam. Som celkom dost” senidrne postavend a v sucasnosti nie je nikto
hierarchicky vyssie okrem CEO. Ale ¢asto sme v spojeni.
Artefakty — rituily
16. Mavate v praci formalne alebo neformalne team buildingy?
Mali sme jeden team building, ked'ze som full remote, ale uvitala by som keby to bolo
CastejSie. Nie uplne Casto, ale nejak rozumne. Vel'mi mi chyba ten kontakt a porozpravat
sa s kolegami, niektorych som videla prvy krat a bolo to vel'mi prijemné porozpravat
sa aj mimo pracu.
17. Organizujete v praci s kolegami dobrovol’né (nezistné) projekty?
Ano, mame k tomu ur&ené vzdelavacie programy a dokonca i novo zalozenu nadaciu.
Hodnoty a normy
18. Poznas viziu, misiu alebo ucel organizacie?
Rozvoj a spokojnost’ zékaznikov.
19. InSpiruje ta to?
’ Ano
20. Dari sa XY efektivne komunikovat’ ciele a stratégie, ktoré vytycilo vedenie?
Neformalnou cestou urcite ano, teda urcite mne je komunikované. So CEO
sme v uzkom spojeni, ale je pravda, Ze tieto informacie sa ku mne dostavaju priamo
od neho, asi je to neformdlna cesta. Ale nijako oficidlne to komunikované
nie je, napriklad emailom, alebo na hromadnych poradach.
21. Ako casto hovoria kolegovia o firemnej kultiire?
Riesime len pracovné veci pocas pracovnych porad, prave preto mi chyba viac team
buildingov.
Zakladné presvedcenia
22. Podporuju manazéri firemni kultiru XY?
Ano, CEO mi spomina &o sa ako a kde deje. Ale tak ako sa ma ty pyta$ aZ takymto
Stylom to nekomunikuje.
23. Co motivuje zamestnancov XY?
Myslim, ze mame zaujimavé projekty, dobré vzdelavacie programy, chut vzdelavat
sa a rast? Asi tak by som to povedala.
24. Mozes sa spol’ahnut’ na to, Ze v pripade potreby ti kolegovia pomézu?
Ano, myslim, Ze ano, ale popravde ked’ si neviem s nie&im rady uréite mozem ist i mimo
organizaciu. Tym, ze som senior, uz mi ¢asto vo firme nema okrem CEO kto radit’.
25. MaS pocit, ze v praci profesionalne rasties?
Ano, myslim si, Ze ano.
26. Je tvoja praca pre teba zmysluplna?
Ano je.
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Sila firemnej kultary

27. Ako je komunikovana firemna kultiira v ramci firmy?
CEO so mnou obc¢as komunikuje ako funguje firma, ako chce aby sa firma budovala,
neviem ako to funguje s ostatnymi. Pred ¢asom sa konal rozhovor s HR manazérkou
ako su zamestnanci spokojni, ¢o im chyba, takze vnimam, ze chcu davat najavo,
ze im zélezi, aby boli zamestnanci spokojni.

28. Ako si spokojna so sucasnou firemnou kultirou? Oznamkuj ako v Skole od 1 do 5.
Dvojka.

29. Existuju v XY tréningové materialy pre novo nastupujicich zamestnancov,
ak ano a aka je ich efektivita?
Ni¢ oficialne neexistuje, ale skor sa dba na to, ¢o by dany ¢lovek chcel robit’, v com
je dobry, ¢i si nechce vyskusat' nieCo iné, zaroven je tam vzdy osoba, ktorda dokaze
pomdct s nejakym  problémom. Bolo mi ponuknuté vybrat si  kurzy,
kde by som sa vzdeldvala arozSirovala si znalosti. Vedenie sa snazi posuvat
zamestnancov, je tam vela eSte Studentov a firma si ich takto chce vychovat'.
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9.

Ako dlho si v XY?

Od Februara 2022.

XY je v poradi ktory tvoj zamestnavatel’?

Druhy

Ak porovnas firemnu kultiaru v XY oproti ostatnym firmam, kde si pracovala?
Co som mala doterajsiu pracu by som XY dala na prvé mozno druhé miesto. Séfovia
st OK, l'udia st uplne super.

Vies €o je to firemna kultara?

Vel'mi malo, doteraz som sa o to vel'mi nezaujimala.

Aku kultiru podl’a teba ma XY? Zmenila by si na sucasnej kultire nieco?
Neviem. Povedala by som o sa tyka organizacie, viac by som davala doraz na terminy.
Aby praca bola dokon¢ena v¢as. Dodrziavanie ¢asov dodania je dost’ benevolentné.
Vnimas to, ze terminy nie si dodrziavané, lebo to niekto nestihol, z dovodu,
ze to bolo zle komunikované, alebo z laxnosti?

To zélezi. Bud sa stane, ze v produkte nastand chyby, nejaké nedostatky, alebo klient
na poslednt chvilu zmeni poziadavky. Myslim, ze je tu priestor pre zlepSenie
komunikacie, ale skor to bude tym, ze mame velmi vela projektov a z toho dévodu
sa to nestiha. ESte sa stava, ze sa naberie vela novych ludi, mnoho znich pracuje
iba z domova, a ani nevieme, Ze su tu novi kolegovia. AvSak pracuje sa na News letteri,
kde budd komunikované aj nové nastupy.

Bola si stucast'ou naboru, pri pohovore s kandidatom?

Nie.

Ked’ teba naberali, ako to vnimas z poh’adu kandidata ako k tebe pristupovali,
c¢omu davali vacsi doraz na tvoje pracovné skuisenosti, znalosti alebo ¢i zapadnes
do timu?

Povedala by som, ze to bolo z pohl'adu ¢i zapadnem do timu a ¢i tu vydrzim dlhodobo.
Uz na zaciatku mi bolo komunikované, ak sa Clovek snazi a uci sa, rataju s nim a chcud
si ho tu udrzat’. Nastupovala som tu na staz, ale uz na zaciatku mi povedali, zZe tu mo6zem
po stazi ostat. PoCas staze som sa vel'a ucila a ked’ som nastipila na plny Gviazok,
tak uCenia pribudlo mnohonasobne viac. Tu sa vSetci stale ucime. Po stdzi
som sa rozhodla, ze tu chcem byt v tejto firme. Celkovo je to tu super.

Ako je komunikované aka je firemna kultira v XY?

Stale je komunikované, ze fungujeme na dovere. Verime si tu navzajom, avSak vieme,
ze musime dodrziavat terminy a hlavne pracu odvedieme tak ako sme sa dohodli.

10. Je vam dovolené robit’ chyby? Prist’ s novymi rieSeniami bez obav ¢i to je dobré

alebo z1€?

Tu je vel'a juniorov, a ti eSte odvazne do toho nejdu, citia, ze potrebuju seniora k sebe,
kto im poradi ¢o aako. Mali sme workshop pre juniorov, kde bolo rozoberané,
Ze potrebuji mentoring, alebo niekoho, kto im CastejSie poradi.

11. Myslis, ze by pomohlo keby v XY boli programy typu buddy a mentor?

Urcite. Seniorov mame malo a podla mia je to citit’. VSetci sa stale uime a uc¢ime,
projekty pribuidaju a ¢lovek nevie ¢o skor.

12. Ktoré z nasledujacich najviac sedi pre firmu? XY je organizacia:

Uciaca sa

Zamerana na ucel
Starostliva

Zamerand na poriadok
Orientovana na bezpecnost
Autoritativna

me a0 o
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g. Orientovand na vysledky
h. Zamerand na zdbavu
Starostlivost’. Napriklad v€era sme prisli do kancelarie a mali sme 3 taniere pripravené
s ranajkami a s peCivom. Na§ CEO nas pravidelne pozyva na obed. Stara sa o nds.
A ako druhé by som povedala, ze XY je uCiaca sa organizacia a tretie ucel.
13. Vies aké je poslanie XY?
Uprimne neviem. Neviem kde je ciel, & chce firma prerast celi konkurenciu,
ale povedala by som, ze sa chce dostat’ do povedomia l'udi. Ciele su nam komunikované
neformalne, obcCas si spomenuté viac neformalne. Zacali sa v§ak nedavno robit’ rozne
komunika¢né stretnutia s marketingom, kde sa riesi aké su projekty, ¢o sa kedy moze
promovat’.
14. PodDl’a teba sa firma viac orientuje na vysledky alebo na 'udi?
Na l'udi zatial. Je mozné, ak by som bola na inom oddeleni mozno by to bolo inac,
na nasom oddeleni su to urcite l'udia.
Artefakty — symboly
15. Vies aké je logo XY?
Viem.
16. Ak si v praci chce$ dat’ pauzu, kavu, mas miesto kde si mozes oddychnut’?
Porozpravat’ sa s kolegami?
Ano, mame velku terasu aj chill zénu, kde st gaule. Stale tam niekto je, kolegovia
sa pripoja na pokec. Mame vel'mi pekné priestory. Ak st vSetci v kanceldrii tak je tento
priestor maly. Asi by to chcelo do vécsieho.
Artefakty - Struktiry
17. Sa podl’a teba v XY nastavené schval’ovacie procesy?
Myslim, ze ano, ale asi zalezi od toho ¢o sa mé schval'ovat’.
18. V pripade, ze mas otazku, alebo nejaky problém, mas sa na koho obratit'?
Ano, na vietkych okolo.
19. Si spokojna so svojou uroviiou zapojenia do rozhodnuti, ktoré sa t'a tykaju?
Tym, ze som tu kratko, neviem esSte ako vSetko funguje, ale zatial’ &no, som spokojna.
Artefakty — procesy
20. Mozno je to pre teba eSte skoro, ale ak by si sa potrebovala so svojim nadriadenym
rozpravat’ o odmenovani, o svojej mzde? Myslis, Ze sa to da?
Pravdepodobne ano, aj teraz napriklad, pokazil sa mi pocita¢, ak som sa spytala na novy
hned’ mi kupili novy.
21. Poskytuje ti tvoj nadriadeny potrebni podporu na to, aby si plnila svoje pracovné
povinnosti?
Ano.
22. Mas v praci moznost’ kariérneho postupu?
V mojom oddeleni teraz neviem, ale v ramci firmy myslim, ze ano.
23. Vidis sa v XY v dlhodobom horizonte, chces$ tam posobit’?
Ano, chcela by som.
24. Podporuje t’a v praci tvoj vedici ?
Ano, toto je také v pohode.
Artefakty — ritualy
25. Mavate v praci team buildingy, i neforméalne?
Ano, chodime na pivo, do mesta i po préci, & uz ako oficialny team building alebo
neformdlne s kolegami po préci.
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26. Organizujete v praci s kolegami dobrovol’né (nezistné) projekty?
Ano.
Hodnoty a normy
27. Vie$ aku misiu ma XY?
Podl'a mia to nemame tak zadefinované, aby sme o tom vedeli. Skor nie. Neviem.
28. Dari sa spolo¢nosti XY efektivne komunikovat’ ciele a stratégie, ktoré vytycilo
jej vysSie vedenie?
Na webovej stranke mame nieco také, ale skor nie.
Zakladné presvedcenia
29. Podporuje tvoj nadriadeny kultiru spolo¢nosti XY?
Ano.
30. Mozes sa spol’ahnut’ na to, Ze ti kolegovia v pripade potreby pomozu?
Urcite &no.
31. Mas pocit, ze v praci profesionalne rasties?
Este som tu kratko, ale posivam sa. Neustale sa vzdeldvam, pracujem na ostrom
projekte. Snazim sa.
32. Je praca, ktori robis pre teba zmysluplna?
Ano
Sila firemnej kultiry

33. Podporuje vedenie spolocnosti XY (CEQ) kultiru spolo¢nosti XY?
Nas CEO urcite ano.

34.Na stupnici od 1 do 5 ako si spokojna s firemnou Kkultdrou? (oznamkuj
ako v Skole).
Hodnotim na dva. Ked st terminy, je koniec mesiaca, vtedy citim, ze atmosféra
je ,,hustejsia“. Nervozitu je citit’. Je citit’ ak ma niekto zIi néaladu, §iri sa to. Je to skor
fyzické vnimanie, mozno ak by som sedela v inej miestnosti tak by to nebolo tak silno
citit’.

35. Komunikuje najvysSie vedenie spolocnosti otvorene o cieloch, plinoch
a dolezitosti firemnej kultiry?
Ano, myslim, Ze 4no.
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1.

2.

3.

4.

Ako dlho pracujes v XY?

Pol roka.

Kol’ka v poradi je firma XY kde momentalne pracujes?

Stvrta.

Vie$ porovnat’ firemnu kultiru XY s doterajsimi firmami kde si pracovala?

XY je zo vSetkych firiem kde som pracovala najviac ,free style o sa tyka procesov.
Pracovala som v dvoch bankdch a jednej klinike, kde §lo o prevadzky so zakaznikmi.
Vsetky tri doterajSie zamestnania boli formalnejsie, ¢i uz v schvalovacich procesoch,
alebo v podnikovej kulture, preto tvrdim, ze XY je najvacsi , free style”, ale zaroven
otvorena voci l'ud'om. V predoslych zamestnaniach boli porady vedené vel'mi formalne,
v XY st porady vedené uvolnenejSim Stylom, nie v zmysle ja som $éf a vy ste moji
poddani, ale je tu snaha dat’ najavo, Ze vSetci sme kolegovia, je tu priestor pre otvorené
vyjadrenie ndzorov jednotlivca a tym si zamestnanci nepripadaju len ako nejaké Eislo,
ako som si pripadala napr. v banke, kde bola navyse vel'ka fluktuéacia a nebol problém
nahradit’ cloveka inym.

Ktoré tvrdenie najviac vystihuje XY?

Uciaca sa

Zamerana na ucel

Starostliva

Zamerand na poriadok

Orientovana na bezpecnost

Autoritativna

Orientovand na vysledky

Zamerand na zdbavu

Uciaca, starostlivd a zamerand na ucel.

SR e oo o

Artefakty — symboly

S.

6.

Vies$ aké je logo spolo¢nosti XY?

Modré citrény.

Mate vo firme priestory, kde si v pripade potreby mo6zes oddychnut’, odreagovat’
sa, porozpravat’ sa s kolegami pri kave?

Ano.

Artefakty — Struktiry

7.

9.

Sua v XY nastavené schval’ovacie a rozhodovacie procesy?

Zalezi na situacii, napr. dovolenku schvaluje team leader, ale pokial’ je team leader
CEO, tak ju schval'uje CEO.

V pripade, ze mas nejaky problém, vie§ na koho sa moéze§ obratit’ a nerobi
ti problém rozpravat’ o danom probléme?

Ano.

Si spokojna s iiroviiou zapojenia do rozhodovania, ktoré sa ta tyka?

Ano.

Artefakty — procesy

10. VidiS§ moznosti kariérneho rastu v XY?

Ano.

11. Mo6zesS sa otvorene rozpravat’ so svojim nadriadenym o tvojom ohodnoteni, mzde,

bonusoch, benefitoch?

Urcite by som sa citila komfortnejSie rieSit tieto veci so suCasnym nadriadenym
ako s nadriadenym v predoslom zamestnani. Obecne je tato téma neprijemna, riesila
som ju aj v minulom zamestnani a dost som sa na to pripravovala. V XY by to bolo
pre mia prijemnejsie, ale ked’ stale trochu neprijemné, je to citliva téma.
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12. Povzbudzuje t'a tvoj nadriadeny k lepsiemu vykonu?
Ano.
13. Je v XY mentoring alebo buddy program?
Juniorské pozicie, hlavne developeri maju nejakych mentorov, ale nie je to na takej
urovni ako by si 'udia predstavovali. Urcite maju ¢loveka, na ktorého sa mozu obrétit),
ale uprimne tento Clovek je velmi zaneprazdneny, nie je to full time mentor.
Asi by potrebovali va¢siu podporu a venovanie sa.
14. Myslis, zeby davalo zmysel, aby sa XY viac zamerala na zvySenie podpory
zamestnancov, buddy, mentoring?
Ano. Pocas spoloénych porad &asto padli otazky, & je mozné mat k dispozicii cloveka
na podporu, ktory nie je tak zaneprdzdneny a mohol by sa im viac venovat’.
Artefakty — rituily
15. Mavate v praci team buildingy, formalne alebo neformalne?
Ano, obdas si po praci zajdeme do mesta na pivo, potom aj tak skon&ime naspit
v kanceldrii a sedime na terase. Oficidlny team building sme mali iba jeden krat, kvoli
covidu to neslo.
16. Organizujete v praci s kolegami dobrovol’né (nezistné) projekty?
Ano, mame rézne moznosti, & uz cez nade neziskové vzdelavacie programy, pripadne
sami zamestnanci mézu prist s ndvrhom na projekt, ktori by radi podporili svojim
zapojenim.
Hodnoty a normy
17. Poznas viziu, misiu alebo ucel organizacie?
Dobra otazka, je tu projekt, ktorého cielom je rast, mat’ viac projektov, viac sktisenosti,
byt znamy na trhu a mat’ dobré referencie a byt dobry v tom ¢o robi.
18. Rozprava vedenie spolo¢nosti o vizii, misii a podnikovych ciel’och, kam chce
smerovat’ firmu?
CEO informuje o novinkach a viziach vramci face to face meetingov, nie je to zdielané
formalne na spolocnych meetingoch. Chceme zaviest News letter, ktory by vychadzal
raz mesacne, dokonca chceme zaviest’ spolocné firemné timové ranajky raz za mesiac,
kde by sa zdielali vizie, ciele anovinky. Zatial ale ni¢ také nastavené nie je,
kde by sa verejne hovorilo o tejto téme, skor je to teraz preberané individudlne.
19. Sq ciele a stratégie dobre komunikované manazmentom?
Nie st komunikované. Chystame vSak News letter.
20. Bude News letter obsahovat’ tieto informacie?
Skor bude obsahovat informacie, ktoré uz bezia napr. Nadacie XY, jej status,
aké projekty boli ukoncené a aké su nové projekty.
Zakladné presvedcenia
21. Podporuju manazéri firemni kultiru XY?
Ano. Podporuju team buildingy, zlepsuju priestory, v ktorych pracujeme,
aby sme sa dobre citili atd’.
22. Mozes sa v pripade potreby spol’ahnut’ na kolegov, ze ti pomézu?
Ano.
23. Mas pocit, ze v praci profesionalne rasties?
Ano
24. Je tvoja praca zmysluplna?
Ano.
Sila firemnej kultiry
25. Rozprava sa v XY o firemnej kultire medzi zamestnancami?
Ano. Po&uvam, Ze si Tudia chvalia pracovné priestory, Ze sa tu hlavne §tudenti citia
lepSie ako na byte.
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26. Ako si spokojna so sucasnou firemnou kultirou? Oznamkuj ako v skole od 1 do 5.
Jedna minus.

27. Ako c¢asto hovoria kolegovia o firemnej kultiire?
Hovori sa o tom, ale nem6zem povedat’, ze denne alebo vobec.

28. Ako efektivne je vedenie v modelovani firemnej kultiry?
Ktory ako, ale chodia od nich impulzy napr. ohl'adom team buildingov alebo sa zapajali
do uprav pracovného prostredia, teda ich efektivitu by som ohodnotila priemerne.

29. Existuju v XY tréningové materialy pre novo nastupujicich zamestnancov?
Ak ano a aka je ich efektivita?
Je to o samostadiu a samo chceni, nikto ich nebude viest' za ruku, ale viac do toho
nevidim.
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Firemna kultiara v spolocnosti XY

Bc. Igor Gojdic, MBA, MF 30

VSEM
Ciel’ diplomovej prace

Cielom diplomovej prace bolo vytvorenie odpori¢ani pre spoloénost XY za Géelom
zlepSenia firemnej kultary. Vyskum bol zamerany na vnimanie suCasnej a preferovanej
firemnej kultiry zamestnancami v spolo¢nosti XY a rozdiel vnimania firemnej kultlry
medzi zamestnancamia vedenim spolo¢nosti XY.

Vysokd $kola ekonomie a managementu



VSEM

+ Spolo¢nost XY bola zalozend 05.08.2020 v KoSiciach dvoma zakladatelmi. Jednd sa o
mladu start-upovd firmu.

+ Hlavnym zameranim spolo¢nosti XY je ndvrh a vyvoj webovych a mobilnych aplikacii .

. Specifikom skdmanej spolo¢nosti je jej kratka pdsobnost na Slovenskom a Ceskom trhu,
rychlost rastu a unikdtna kultdra, ktorou sa prezentuje.

Vysokd $kola ekonomie a managementu

VSEM
Metodika vyskumu

1. Rozbor internych dokumentov (Eticky kddex, Zasady spravania sa) a internetovych
strénok spolocnosti XY.

2. PoloStruktirované rozhovory s vedenim (CEO) a HR manazérkou za Ucelom zistenia
prvotného kultirneho profilu spolocnosti XY.

3. Dotaznik OCAI zamerany na zistenie sucasnej a preferovanej firemnej kultiry vnimanej
zamestnancami a vedenim spolocnosti XY.

4. PoloStruktirované rozhovory s piatimi informatormi z r6znych oddeleni (HR, marketing,
VyVvoj).

Vysokd 3kola ekonomie a managementu
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Prvotny kultarny profil
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Autorita 2 Bezpeénost
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Vedenie

Personalista

Zdroj: Vlastnd uprava podlaGroysberg, Cheng, Lee, Price (2018)
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Kultarny profil

Kultirny profil - zamestnanci

Osloveni:
Forma:
Ucel:

Vyhodnotenie:

Kultirny profil- vedenie

Flexibilita a Flexibilits a
digkritnost digritnost
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Klanova 30 Adhokraticks Klanovi 30 Adholraticks
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kontrola kontrols
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| oSiizndbulore  cPeferovana koltirs

Zdroj: Vlastné spracovanie
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VSEM

CEO a HR
Polostruktdrovany rozhovor
Vlytvorenie prvotného
kultdrneho profilu

Vedenie spolo¢nosti XY a
zastupca personalneho
oddelenia sa zhodli, ze
organizacia je zamerana na
ucenie a ucel.

VSEM

Oslovenych 42 respondentov
Vratenych 30 dotaznikov
Navratnost 71,42 %

Sucasna a preferovana
kultdra vnimana
zamestnancami a vedenim
spolo¢nosti XY



VSEM
Kultarny profil a kultirne aspekty

Kultdrny profil Zamestnanci Vedenie
a

kulturne as pekty
Kultdrny profil Klanova Klanova Adhockraticka Klanova
Dominantnécharakteristiky Klanova Klanova Klanova Klanova, Trhova
Organizatnévedenie Klanova Klanova Adhockraticka Adhockraticka
ManaZmentzames tnancov Klanova Klanova Adhockraticka Klanova
Organizacndepidlo Klanova Klanova Trhova Adhockratickd
Strategickéddrazy Klanova Klanova Klanova Klanova
Kritériauspechu Klanova Klanova Adhockraticka Klanova

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vyhodnotenie

+ Zamestnanci vnimaju sucasntd dominantnd kultdru klanovl, ktord je zamerana na ludi.
Klanova kultira bola zaroven zamestnancami zvolena ako dominantna preferovana kultira.

+ Vedenie ako suUfasni dominantnd kultdru oznacilo adhockratickd kultdru, ktord je
podnikatelska, inovativna. Vedenie do budlcna preferuje posun ku klanovej kultire ako k
dominantnej kultire.

Vysokd 3kola ekonomie a managementu

VSEM
Rozhovory s informatormi XY

+ Osloveni: 5 respondenti (junior, medior, senior)

+ Oddelenia: HR, marketing, vyvoj

+ Forma: Polostruktirované rozhovory

- Ueel: Porozumenie hodnoteni OCAI dotaznika

Zistenie atribUtov firemnej kultary (artefakty, hodnoty a normy,
zakladné presvedcenia, sila firemnej kulttry, hrdina)

Vysokd 3kola ekonomie a managementu
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VSEM
Odporucania

1. Zlepsenie komunikacie organizacnej struktiry zamestnancom
2. Zavedenie schval'ovacich a rozhodovacich procesov

3. Mentoringovy program

4. Zaskol'ovanie novych zamestnancov

5. Lessons Learned

6. Pravidelna kontrola firemnej kultary zistovanim spitnej vizby od zamestnancov i vedenia

Vysokd 3kola ekonomie a managementu

VSEM
Zaver

@ Praca priniesla zaujimava vzajomnu spolupracu so spoloénostou XY.
Bola dohodnuta spolupraca na zavedenie opatreni ako pilotného projektu od jula 2022.

RieSenim pre spoloénost XY je sthrn ndvrhov za Géelom dosiahnutia preferovanej firemnej kulttry .

@ Po¢as pisania prace bola pre spoloénost XY spracovand organizaénd Struktira, kariérna cesta,
Eticky kddex a Zasady spravania sa na pracovisku.
Spolo¢nost XY mdze tieto dokumenty implementovat - v stéasnosti si v revizii CEO.

Vysokd 3kola ekonomie a managementu
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