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Abstrakt

Predmetom diplomovej prace je organizacna kultara. V praci st definované
najdoletitejSie pojmy, prvky struktara, vplyvy, funkcie, typologia a metody
analyzy obsahu organiza¢nej kultary. V ramci analyzy sucasného stavu
organiza¢nej kultury v spolo¢nosti XYZ s.r.o. boli poutité metédy pisomného
dotazovania a obsahova analyza dokumentov. Hlavnym cielom bolo na zaklade
prevedenej analyzy navrhnut' opatrenia, ktoré budi viest’ k zlepSeniu zistenych

nedostatkov.

KIacéové slova

organiza¢na kultara, zmena obsahu organiza¢nej kultary, typologia organizacnej

kultary

Abstract

Main subject of this Master's Thesis is organizational culture. Work defines main
terms: definitions, components, structure, influences, function, typologies and
methods of organizational culture content. Written inquiry and documents content
analysis were used to determine the present state of organization culture in XYZ,
a.s. company. The target was to design necessary steps which should provide

areas of organizational culture.

Key words

Organizational Culture, Organizational Culture Change, Typology of

Organizational Culture
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Uvod

Pojem organizacna kultara sa zacal rozvijat v 80. rokoch minulého
storoc¢ia. Organizacna kultara je chapana nie len ako vnttorna stucast’ firmy, ale
ako aj jej prejav v obchodnom prostredi. Organiza¢na kultara ma vplyv aj na
schopnost’ konkurovat’ na trhu ostatnym firmam. V stcasnej dobe je betné, te
dany vyrobok alebo slutbu poskytuje naraz hned viacero firiem, vacsinou
v podobnej cenovej hladine. Preto  zakaznikov Kk ndkupu motivuju dalsie
doprovodné aspekty, ako je napriklad dobré meno firmy, povest’ firmy, ku ktorym

prispieva okrem iné¢ho aj organiza¢na kultara.

Pre riadenie personalnej oblasti, ktora sa tak isto nazyva  riadenie
l'udskych zdrojov, je doletité vytvorenie organiza¢nej kultary a zabezpecit' jej
dobry vyvoj. Organiza¢na kultira byva oznacovana ako charakter a osobnost
podniku. V praxi sa dlhodobo prejavuje spravanim zamestnancov v podnikovom
tivote. Napriklad v pristupe k zakaznikom, k spolupracovnikom, ku kvalite,
k nadriadenym a podobne. V zmysle toho, ¢o bolo o vyzname l'udského faktoru
vo firme ut povedana je organiza¢na kultara vlastne firemnou koncepciou

buducnosti. Preto je potreba sa tejto oblasti systematicky venovat'.

Tak isto ako o katdu inu kultaru je nutné sa starat’, tak je nutné sa starat’ aj
0 organiza¢nt Kultaru. Bez tejto starosti neméte byt podnik trvalo Gspesny. Ak
management opomenie starostlivost’ 0 organiza¢nu kultaru, v prvom rade sa toto
zanedbanie prejavi na motivacii pracovnikov a dalej tiet vo vztahu
k zakaznikom. Nikto nepracuje rad vo firme, o ktoru sa nikto nestara alebo je
uplne nekultivovana. Od takejto firmy sa ¢asom odvratia aj zakaznici. V zaujmu
vedenia katdej firmy, by mala byt snaha urobit vsetko pre to, ¢o kultara

organizacie vytaduje.



Diplomova praca je zamerana na organiza¢nt Kultaru spolo¢nosti XYZ,
s.r.0.. Cielom diplomovej prace je analyzovat’ organiza¢ni Kultaru a navrhnut
zmeny, aby podporovali ciele a poslanie spoloc¢nosti. Analyza bola uskuto¢nena

pomocou dotaznikového Setrenia a analyzy podnikovych dokumentov.

V teoretickej Gasti su vymedzené pojmy organiza¢na kultara, organizacna
Struktara, funkcie, typy a metoédy analyzy obsahy. V praktickej Casti je popisany
postup Setrenia, poutité metody a interpretované ziskané data. Na analyzu

nadvdzuji navrhy a opatrenia veduce k zlepseniu.
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1. Organizac¢na kultara

1.1 Pojem organizacna kultara

Organiza¢na kultara predstavuje originalnu a neopakovatelnu ststavu
predstav, hodnotovych preferencii, noriem a vzorov jednania pracovnikov a
navonok sa prejavuje relativne stalymi sposobmi, hlavne v systéme symbolov,
ktoré jednotne a zrozumitel'ne vysvetluje a upeviiuje potadované vzory a normy
(historky, myty, tradicie, podnikové obrady, symboly statusu at po podnikovi
architektaru a sposoby obliekania pracovnikov). Organiza¢na kultara posobi ako
normativny faktor zjednocujuci vedomé jednania jednotlivcov v podniku. Urcuje
zakladné ciele, zasady, formy a metody personalneho riadenia a v tomto zmysle

posobi na jednanie veducich a vykonnych pracovnikov (Novy, 1993).

Organizacna kultara urcité typické jednanie, uvatovanie, Vvystupovanie
Clenov firmy, ktoré sa tvori pod vplyvom spoloénych hodnotovych predstav,
noriem, vzorcov jednania. Prejavuje sa navonok ako forma spoloéenského styku
medzi pracovnikmi a v spolo¢ne udrtovanych zvykoch, obycajoch, pravidlach a v
materialnom vybaveni. Ma vyznamny vplyv na riadiace procesy, vykonava
regula¢nu funkciu, to jest realizuje predovsetkym funkcie koordinacie, integracie,

identifikacie a motivacie (Brose, Hentze, 1990).

Organiza¢nu kultaru tvoria hlavne artefakty, perspektivy, hodnoty a
domnienky, ktoré su zdielané ¢lenmi organizacie (Dyer, 1985, dl'a Bedrnova,
Novy, 1998, s. 466).

Organizac¢na kultura je vzorec zakladnych a rozhodujucich predstav, ktoré
urcita skupina nasla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci ktorych sa naucila
zvladat' problémy vonkajsej adaptacie a vnutornej integracie a ktoré sa tak
osved¢ili, te su chapané ako vseobecne platné. Novi ¢lenovia organizacie ich
maju pokial’ motno zvladnut,, stototnit’ sa S nimi a jednat’ podla nich" (Schein,
1989, dl'a Novy, Schroll-Machl, 1998, s. 466).
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Organizac¢na kultara je stbor hodnét, symbolov, podnikovych hrdinov,
ritualov a vlastnych dejin, ktoré pésobia pod povrchom a maja velky vplyv na
jednanie T'udi na pracovnych miestach (Deal, Kennedy, 1983, dla Bedrnova,
Novy, 2005, s. 313).

Zakladna rovina organiza¢nej kultary spociva v celkovom pohlade na svet
a v pristupe k tivotu, praci, 'udom aj sebe samotnému a i k tivotu jednotlivych
pracovnikov. Pdsobi uplne samozrejme, nevedome, automaticky, obycajne bez
premyslania a zvatovania pripadnych doésledkov pre seba samotného aj podnik™
(Bedrnova, Novy, 1998, s. 467).

Organiza¢na kultira ma zrejmy vplyv na rozhodovanie v organizacii, na
Styl komunikacie, sposob hladania rieSenia motnych problémov, na spdsob
kontroly pracovnikov, motivaciu, fluktuaciu, lojalitu, otvorenost’ ¢i uzavretost’
podnikového systému, flexibilitu organizacie, adaptaciu novych pracovnikov, a

podobne.

Organizacia je celok v zmysle urc¢itého druhu kulturneho systému; vznika
ako spontanny dosledok prirodzeného jednania zamestnancov firmy (individualne
rysy zamestnancov spolu s vonkaj$§imi pravidlami a podmienkami) alebo ako
vysledok systematickych a  cielavedome orientovanych aktivit riadiacich

pracovnikov podniku (Kittnerova, 2004).
Definicie organizacnej Kultiry sa zhoduju vo vymedzeni, te sa jedna o

sthrn predstav, hodndt, noriem a vzorcov chovania v podniku zdielanych a

relativne dlhodobo udrtovanych.
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1.2 Prvky organizaénej kultary

Za prvky, ktoré umotnuja priblitit’ organiza¢nu kultaru, st povatované (Pfeifer,
Umlaufova, 1993):
* predstavy:
« vlastnej prace, o jej zmysle,
* uspechu podniku,
» odmenovania atd’.,
* chovanie:
* k préci,
* k spolupracovnikom,
* k cielom podniku,
* k inovaciam,
* ku konfliktom a pod.,
« hodnoty:
* uznavang,
* reSpektované a

* rozvijané.

Medzi prvky organiza¢nej kultary sa pocitaji aj socialne a organizacné

normy, pravidla a standardy aj vzorce chovania.

Predstavy, pristupy a hodnoty, ako aj pripadne d’alsie prvky organiza¢nej
kultary maja svoj povod v mysleni l'udi, takte organizac¢na kultara patri medzi
takzvanu makkua zlotku chovania podniku. Kultara je produktom myslenia T'udi,
ale tesna vizba spojuje kultaru tiet s charakterom prevadzanej ¢innosti a s
okolnostami, ktoré ju prevadza. Vzajomné vzt'ahy (medzi prevadzanou ¢innost'ou
a myslenim Tudi, ktoré prevadzanie ¢innosti doprevadza), ktorych vysledkom je

kultara podniku (viz Obrazok 1).
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Piedstavy, Jak lidé ¢innost

pristupy, hodnoty provadéji
POd}I.l inky pro > Cinnost »| Vysledek ¢innosti
cinnost iy
A
Predstavy, Jak lidé o ¢innosti
piistupy, hodnoty piremysleji

Obrazok 1. Vzdajomné vztahy organizacnej kultury (Zdroj: Pfeifer, Umlaufova,
1993,s. 21)

Zo schémy vyplyva spitna vdzba toho, ako sa predstavy, pristupy a
hodnoty podiel'aji na sposobe prevadzania a na vysledkoch ¢innosti, ¢im
dochadza k ich d’alsiemu posilneniu a hlbsiemu zakotveniu, to jest ovplyvnenie

podmienok pre buducu ¢innost’.

1.2.1 Predstavy

Predstavy sa obrazom predmetu alebo javu, ktory v dany okamtik
nepdsobi na nase zmysly. V podniku sa v hlavach pracovnikov vytvara obraz
toho, ¢o suvisi s ich posobenim v podniku, aj ked’ sa jedna o veci, s ktorymi
nemaju motnost’ napriklad sa bezprostredne zoznamit’, o ktorych nikto nehovori,
ktoré nie st katdy den k videniu. Napriklad preco vlastne podnik existuje, aké su
zamery vedenia podniku, ¢o a preco sa ocakava od mojej prace, kto a ako hodnoti
moju pracu, za ¢o budem hreseny, za ¢o budem chvaleny, co sa nikdy netoleruje,

na aké pravidla v podniku nemétem zabudnut’.
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Predstavy maju tri parametre:

e informéacie — st definované pomocou dat, ktoré maja vyznam,
e nadobudnuté dojmy - ako produkt emocii,

e ziskané skusenosti - ako kombinacia oboch.

Zakladné formy predstav su:

e znalosti - su informacie, ktoré boli zorganizované a analyzované,

presvedcenie - napr. zakaznik sa nema okradat’, ale uspokojovat,

e viera - napr. nasa firma dosiahne najlepsSicho postavenia na trhu.

Poznanie znalosti, presved¢enia a viery pracovnikov je pomerne
spolahlivou cestou k ich predstavam aj kI'icom k ovplyviovaniu a meneniu

predstav. Je ale nutné pytat’ sa 'udi na ich mienenie a poznavat’ ich predstavy.

1.2.2 Pristupy

Pristupy st chéapané ako nachylnost’ jednat' uritym sposobom. Ak
hladame, ¢o ovplyviuje pristup ¢loveka k jeho posobeniu v podniku, je motné
posobiace faktory zhrnat' do nasledujtcich kategorii:

e dominantné rysy ¢loveka, jeho temperament, zaujmy, zvyky,

e ocakavanie vlastného profitu v podniku - nazory ¢loveka na to, ¢o mu
mote priniest zisk, sebarealizaciu, osobny rozvoj, uznanie, povysenie,

prestit a podobne,

e ocakavanie vlastnej prijatenosti v podniku, to jest okolnosti, za ktorych
eSte nenastantt vyrazné problémy, za ktorych nemoéte hrozit’ vypoved’,

finanéné Ci iné sankcie,

15



e vnuatorny vztah k zaujmom podniku, ktory je motné nazvat’ lojalitou, to

jest poctivost,, ¢est’ vo vzt'ahu k podniku a respektovanie jeho zaujmov,

e sposobilost’ K praci, ktord ¢lovek ma v podniku vykonavat' - nie len
znalosti, schopnosti, dovednosti, skasenosti, ale tiet socialne schopnosti,

citlivost’ k skupinovym normam, vnimavost’ pre klimu podniku a podobne.

Prejavy chovania, ktorymi su pristupy zjavné navonok, je motné sledovat
z roznych hladisk. Z hladiska kombinacie vztahu Kk zaujmu podniku a

sposobilosti na druhej strane sa u ¢loveka prejavuje:

vysoka
LSOV« L LISCI«
PROJEVY PROJEVY
ZPUSOBILOST
K PRACI
LOVCI« ,,OSLI*
PROJEVY PROJEVY
nizka < >

nizka vysoka

POCTIVY PRISTUP K ZAJMUM PODNIKU

Obrazok 2: Prejavy organizacnej kultury (Zdroj: Pfeifer, Umlaufova, 1993, s. 51)

Za ,sovimi" prejavmi sa skryva pristup typicky spolahlivostou,
mudrost'ou, doveryhodnost'ou, samostatnostou. Rovnako tak ale u tohto pristupu
moteme najst’ vysoké naroky, zna¢ntt mieru kriti¢nosti, vacsinou vSak spojenej s

nevyhnutnou déavkou tolerancie.
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,Liscie" prejavy skryvaju prislub dobrého profesionalneho vykonu,
spojeného ale s istou davkou vypocitavosti a nespolahlivosti. Predvidat’ chovanie
Cloveka s 1is¢im pristupom je motné za predpokladu, te nezabudneme na fakt, te

dominantnym kritériom pre neho je predovsetkym vlastny profit.

,Ovc¢ie" prejavy predznamenava pristup charakteristicky oddanost'ou
autoritam, spolahlivostou v napodobriovani vzorov, doverou Vv objasnené ciele.
Na druhej strane tiet malou mierou vlastnej iniciativy alebo tvorivosti, bezradnost

v Kritickych situaciach.

,,Oslie" prejavy su typické pre pristup svojhlavy, nevypoditatel'ny, s malou
spol'ahlivost’ou a pritom sotva podoprety naletitymi schopnostami.

Dalsie ¢lenenie prejavov chovania (Rymesova, 2002):

e aktivistické prejavy - prizna¢né pre ludi, ktori radi robia uplne nové,
nevyskasané veci; radi zbieraji nové skusenosti, zacinaji nové aj
riskantné aktivity; maji sklon jednat impulzivne, tvorivo, hladat’ vtdy
nové cesty; su netrpezlivi, vznetlivi, robi im problém dotiahnut’ veci do

konca,

e teoretické prejavy - typické pre ne su poriadok, systém, logika, vazby,
usporiadanost’, ktoré¢ I'udia uprednostiiuji vo svojej praci; radi hl'adaju, co
je pri¢inou, dokatu najst v problémoch struktary poriadok, najst’ védzby; s
obl'ubou poutivaja modely a vzory, ktoré im ul'ahéuja postup podla

dopredu stanovej metodiky; su systematicky, hl'adaji a buduja poriadok,

e reflexné prejavy - Tudia s tymito prejavmi charakterizuje premysrlanie,
premietanie, rozjimanie, uvatovanie; zhromatd’uju informacie a detaily a
potom ich v pokoji zvatuji, nikdy sa neunahlia; maju velku trpezlivost,

ale malo rozhodnosti,

e pragmatické prejavy - vel'mi praktické pristupy, zalotené na chladnom

reSpektovani toho, ¢o je dané, s ¢im ,nejde pohnut", zamerané na
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hmatatel'né praktické efekty; jedna sa o realistov, ktori sa métu chovat’ at

prizemne.

Ci sa ten alebo onen pristup realne prejavi, zaleti na osobnosti jedinca a na
podnete (impulze), ktory zapdsobi. Iné podnety vyvolavaju prejavy, ktoré su
predovsetkym akciou, snahou po vlastnej aktivite, iné¢ podnety vyvolavajh

reakciu, to jest odpoved’ na vonkajsiu aktivitu.

Pre organiza¢nu kultaru je doletité, do akej miery sa prejavuje vacsinovy
pristup (obecne zdiel'ané ocakavanie vlastného profitu, obecne zdielané
oc¢akavanie vlastnej prijatel'nosti, obecne zdiel'any postoj k zaujmom podniku) a

do akej miery st respektované aj mensinové pristupy.

1.2.3 Normy

Organiza¢né normy v podniku su pisané pravidla jednani v réznych
oblastiach podnikového tivota. Vychadzaju z vyssich pravnych noriem a su pre
jednania pracovnikov podniku zavazné. Ich dodrtovanie je sankcionované
oficialnymi (formalnymi) sankciami (pokutami, finanénymi postihmi, preradenim
na ina pracu atd’. at po prepustenie pracovnika). Jedna sa o stanovy podniku,
organiza¢ny poriadok, pracovny poriadok, hospodarsky poriadok a dalsie

odvodené normy.

Socialne normy su (na rozdiel od formalnych, organizaénych noriem)
nepisané, Kkolektivom podniku prijaté a vacSinou jeho c¢lenov reSpektované
pravidla chovania. Vytvaraju urcité trvalé standardy a sposoby chovania, ktorymi
je tiaduce dosahovat’ plnenie ciel'ov a tloh, ktoré pred pracovnou skupinou stoja,
aj uspokojovania individualnych potrieb a zaujmov ich jednotlivych ¢lenov. Ich
formulacia nie je casto prili§ presna a maju viaésinou podobu, toho, ¢o je potreba

robit’ alebo toho, ¢o sa robit’ nesmie.
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V skupinach aj v podnikovych kolektivoch existuju socidlne normy, ktoré
st obecne platné, to jest plati pre jednanie vsetkych ¢lenov skupiny a normy
chovania zvlastne, to jest platiace pre tych ¢lenov skupiny, ktori maju Specificku

poziciu, a ti vymedzuju vlastne rolu takého ¢lena skupiny.

Socialne normy upravujua predovsetkym tieto konkrétne sposoby chovania:
e vzajomny styk c¢lenov pracovného kolektivu podniku, to jest akym

sposobom Sa pracovnici zdravia, ako sa oslovuju, ¢i si tykaja alebo vykaja

a podobne; tieto normy sa prejavuju vo viac alebo menej priatel'skom ¢i

naopak oficialnom jednani ¢lenov,

e pracovny vykon ¢lenov pracovného Kkolektivu; existuje prispdsobovanie
individualneho pracovného vykonu priemernému vykonu, dosahovanému
v skupine ako celku (niekedy aj podniku); sankciami si postihovani ti, kto

vykon trvalo prekracuju aj ti, ktorych vykon je podpriemerny.

e urditou mierou respektovania alebo nerespektovania noriem a predpisov
formalnej povahy, a to hlavne tych, ktoré sa tykaji pracovnej doby,
pracovného retimu, technologickych postupov, bezpeénosti prace a

podobne,

e mierou podnikovym Kolektivom potadovanej konformity s podnikovymi
socialnymi  normami (skupinovymi normami), to jest do akej miery

skupina toleruje odchylky od zavaznych standardov chovania a jednania,

e vztahy a vizby ¢lenov skupiny aj skupin ako celku navonok, voci inym
skupinam a jedincom; vysledkom ich pdsobenia mote byt ochota
kooperovat, podpora a solidarita, alebo naopak stuperenie, konkurencia,

snaha o obmedzenie vyznamu, vplyvu a podobne.
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Dalsie prejavy chovania (Adair, 1994, dPa Bedrnové, Novy, 1998):

e praca, ktora stanovi ako rychlo, usilovne, ako dlho, ako kvalitne, ako
bezpecne atd. pracovat’; tieto Standardy posobia aj vtedy, ak pracuje

jedinec samostatne,

e odevu a jazyka - ¢lenovia skupiny sa obvykle podobne oblickaja a ¢asto
poutivaju vlastné dorozumievacie prostriedky - slangu, vztahujuceho sa k

praci aj vlastného slovniku dorozumievania sa v skupine - prezyvky atd’.,

e moralne Standardy, ktoré vytvaraju ramec pre chovanie jedincov (napr. od

drobnych kradeti po aplnu poctivost atd’.).

Normy sa prejavuja vo vytvoreni urcitého suboru pravidiel a standardov,
podla ktorych sa urcuje, ¢i je chovanie prijatel'né alebo nie. Prilisné trvanie na
prijatych Standardoch méte mat’ negativny vplyv na rozvoj skupiny. Standardy

byvaju niekedy charakterizované ako vzorce chovania.

Dodrtovanie socialnych noriem jednotlivymi pracovnikmi byva viac ¢i
menej sledované a sankcionované (napr. obmedzenim socialnych kontaktov s
jednotlivcom, ktory normy nedodrtuje, v extrémnych pripadoch aj fyzickym
nasilim), resp. v pripade ich dodrtovania odmefiované (napr. poskytovanim

roznych vyhod, rastom prestite a podobne).

Tradicie pracovnej skupiny predstavuju suhrn zvyklosti, ktoré sa vytvorili
v priebehu existencie skupiny, upevnili sa a vtili natol’ko, te sa prejavuji ako
trvalé, pevné a nemenné spdsoby jednania, chovania a vzajomného hodnotenia
¢lenov skupiny (napr. pocit hrdosti na prislusnost’ k urcitej skupine). Tradicie
upeviuju a posiliiuju pocit zodpovednosti clenov skupiny za pracovné vysledky aj

prejavy pracovného (aj mimopracovného) chovania.
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1.2.4 Zakladné predpoklady

Kultura sa utvara okolo nasledujacich zakladnych predpokladov (Schein,
1992, dl'a Schultz, 1995, s. 31):

1. Predpoklad reality a pravdy
Jedna sa o0 zdielané predpoklady, ktoré definuju co je realne a ¢o nie, ¢o je
skuto¢né v oblasti fyzickej a v oblasti socialnej. Ako je skuto¢ne pravda urovana

a ¢i je objavena

2. Predpoklad ¢asu
Jedna sa 0 zdiel'ané predpoklady, ktoré definuju zakladné pojatie ¢asu v skupine,
ako je cas definovany a merany, kol’ko druhov ¢asu mame a vyznam ¢asu V

kulture.

3. Predpoklad priestoru
Jedna sa 0 zdiel'ané predpoklady o priestore a jeho distribucii, ako je priestor
alokovany a vlastneny, symbolicky vyznam priestoru okolo jedinca, rola priestoru

v definovani aspektov vo vztahoch ako stupna intimity alebo stukromia.

4. Predpoklad T'udskej povahy
Jedna sa 0 zdielané predpoklady definujuce, ¢o znamena byt ¢lovekom a aké
vlastnosti st povatované za skutoc¢né alebo definitivne. Je Tudské povaha dobra,

zla alebo neutralna? Su l'udské bytosti schopné stat’ sa dokonalymi alebo nie?

5. Predpoklad ¢innosti ¢loveka

Jedna sa o zdiel'ané predpoklady, ktoré definuju, ¢o je urobit’ spravnu vec pre
Pudské bytosti vzt'ahujuce sa k ich prostrediu na zaklade ut skor spomenutych
predpokladov skutoénosti a predpokladov T'udskej povahy. Co je vhodna troven
aktivity alebo pasivity? Aky je na organiza¢nej urovni vztah organizacie K jeho

okoliu. Co je praca a ¢o je hra?
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6. Predpoklad vzt'ahov l'udi

Jedna sa 0 zdiel'ané hodnoty definujuce, ¢o je definitivne spravna cesta pre
Cloveka vo vztahu K Sireniu moci a lasky. Sa vztahy T'udi spolocenské alebo
konkurenéné, su udia jedinecni, spolupracuju v skupinach? Co je odpovedajuci
psychologicky kontakt medzi zamestnavatelmi a zamestnancami? Je autorita
skutoéne zalotena na tradi¢nej liniovej pravomoci, pravidlach alebo na charizme?
Co su zakladné predpoklady o tom ako by mali byt konflikty riesené a

rozhodnuté?

1.2.5 Hodnoty

Hodnoty su to, ¢o je povatované za zI¢é a ¢o za nespravne, ¢0 je normalne
a ¢o nenormalne, ¢o sa ma robit a ¢o nie. Ich prostrednictvom mote vedenie
velmi ovplyviiovat' chovanie pracovnikov, ale aj ich pracovni moralku, ich
sunaletitost’ s firmou. Vybranim ddletitych a vhodnych podnikovych hodnét a ich
zladenie s hodnotami jednotlivcov je klua¢ovym a doletitym momentom
budovania vhodnej a tiaducej organizac¢nej kultary. Hodnoty je potom motné
chapat’ ako idey, veci, ¢iny, javy atd., ktoré maja prostrednictvom svojich
vlastnosti konkrétny vyznam pre ¢loveka a v tomto zmysle k nemu tiet vystupujt.
Hodnoty majua objektivny charakter, pre jedinca vsak ziskava urcita myslienka,
akt viery, vec, jav vyznam iba za urCitych podmienok a potom za tychto
podmienok sa pre neho stava hodnotou. Stretavame sa s celou radou hodnot:

e biologické, napr. zdravie, spanok, jedlo,

e moralne, napr. ¢est’, svedomie, humanizmus,
e intelektualne, napr. poznanie, objav,

e estetické, napr. krasno, vkus,

e etické, napr. viera, dobro,

e socialne, napr. laska, uplatnenie, uspokojenie,

e ekonomické, napr. majetok.
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Hodnotova orientaciu, to jest prednostny doraz na niektoré hodnoty je
motné pozorovat’ aj u pracovnych skupin a véacsich socialnych systémoch -
podnikov. Vytvara sa dlhodobo ako produkt vnatorného tivota podniku (skupiny),
byva spita s jeho cielmi. Dotyka sa najréznejSich stranok pracovného, ale aj

osobného tivota ¢lenov podnikového kolektivu, zvlast potom:

e obsahu a charakteru vykonavanej prace (miera stereotypnosti a miera
tvorivosti, fyzicka a dusevna namahavost’ prace, technické zaistenie prace
a podobne),

e miery pracovného nasadenia (to jest miery podavaného pracovného

vykonu stvisiaceho s ciel'mi skupiny, so zaujimavostou prace atd’.),

e odmenovania za pracu (hlavne spravodlivost’ vSetkych druhov odmien -

nie len materialnych, na zaklade hodnotenia),

e zlotittho komplexu pracovnych podmienok (fyzické prostredie, v ktorom
je praca vykonavana, zdravotné a hygienické podmienky pracoviska,
socialne podmienky prace, to jest vztahy medzi ¢lenmi pracovnej skupiny,

vztahy pracovnych skupin navzajom, miera participacie atd’.),

e oblasti pracovnych a tivotnych perspektiv pracovnej skupiny ako celku, aj
jej jednotlivych ¢lenov,

e perspektivy podniku, to jest jeho konkurencieschopnosti, tspesnosti na
trhu atd’.

Ak st v rozpore zobecnené hodnotové orientacie prevahy kolektivu
podniku a hodnotové orientacie jednotlivych skupin ¢i pracovnikov, mote
dochadzat ku konfliktom, zhorSovania socialnej klimy a problémom v

organizacnej kultare.
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Hodnoty st najéastejSie rozdelované na inStrumentalne, ktoré vedu k
naplneniu potreby satisfakcie a ciel'ové, ktoré sa vztahuju k zakladnym tivotnym
cielom ¢loveka (Rokeach, 1976, dl'a Bedrnova, Novy, 1998).

Posobenie hodndt na chovanie cloveka mote nadobudat’ tri podoby:

e Obmedzenia, to jest vyznamné hodnoty brania ¢loveku, aby nieco robil,

e poznamenania, to jest vyznamné hodnoty vedu ¢loveka k tomu, aby sa s

nie¢im stototnil,

e vyzvy, to jest vyznamné hodnoty provokuju ¢loveka k akcii.

Doletity je fakt, te vdzba medzi hodnotami, ktoré c¢lovek vyznava a
sposobom, akym jedna, nie je za vsetkych okolnosti priamociara. Do

rozhodovacich procesov ¢loveka zasahuja d’alSie faktory.

Zladenie hodnoét jednotlivcov a podniku je klaéovym, ale tiet najtatSim

momentom budovania kultary podniku.

1.2.6 Artefakty

Artefakty organizacnej kultary st symboly, ako znaky majuce komplexny
vyznamovy obsah, jednoduchy na pochopenie, a to hlavne (Bedrnova, Novy,
1998, s. 485):

1. verbalne symboly - historky, pribehy, rozne rozpravania, myty,
2. symbolické jednania . ritudly, ceremonialy,
3. symbolické artefakty materialnej povahy - logo (znacka), farby,

architektura a podobne aj vyznamenania, typické propagacné predmety.
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Sprostredkovavaji prenos hodnét a noriem, zaistuji tak upeviiovanie
organiza¢nej kultary. Plnia funkciu aj v procese identifikacie pracovnikov s
cielmi firmy a s firmou ako celkom. Posobia aj na vonkajsie okolie firmy.

Re¢ ako prirodzeny nastroj I'udskej komunikacie je povatovana za rozhodujici
prostriedok sprostredkovania noriem a hodndt organizacnej kultiry. Re¢ a
organiza¢na kultara sa neoddelite'né, hlavne v podobe rozpravania, pribehov a

historiek.

Historky, pribehy a najroznejSie rozpravania su ,,prikraslené spravy" o
podnikovych udalostiach v minulosti, ktorym sa v podniku prikladda mimoriadny
vyznam, je to vtdy forma urcitého prepojenia minulosti podniku s aktualnou
situaciou a s implicitnym imperativom do budacnosti. Slatia na prenos kultury a
maju Casto krat vacsiu presvedCovaciu silu net explicitné formy ovplyviiovania
(pisané pravidla, normy a podobne). Aj ked” maju najroznejsie historky skor
podobu anekdotickych rozpravani a tykaju sa spravidla uplne konkrétnych
udalosti, obsahuju ,,moralne ponaucenie”, ktoré nie je jasne vyslovené (je ukryté v
podtexte). Su tiet orientaciou pri tradicnom rieSeni novych situacii a davaju
zretelne najavo, aké jednanie sa od pracovnikov v danom kontexte v budtcnosti
ocakava. Umotiuji novym zamestnancom prva orientaciu vV podniku, tvoria

neoddelitel'nt sucast’ neformalnej stranky adaptacného procesu.

Myty oznacuju ti skutoc¢nost’, te myslienkové schémy tohto typu nemajt
vo vsetkych smeroch racionalny zaklad, skor ide o T'udové teorie, vysvetlenia
skuto¢nosti, ktorych obsah je vel'mi subjektivny. lde viac o otazku viery a
vnutorného presvedcenia net vedenia. lde o urcity spdsob Uvatovania odratajici
podnikové normy a hodnoty, ktory ma bezprostredni suvislost' S jednanim

spolupracovnikov (viz Tabul’ka 1).
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Mytus

Hodnoty

Sedime na jedné lodi.

Otevienost, rovnost, lidskost, tolerance,

kooperativnost, solidarita, pfizpusobeni.

Na kaidém zileii.

Hierarchie, fantazie, aktivita, individualismus,
orientace na  Uspéch, osobni  kuraz.

sebeprosazeni.

Tabulka 1: Myty ako prostriedky organizacnej kultiry (Zdroj: Bedrnovd, Novy,

1998, s. 487)

Myty métu a maja plnit, v savislosti s organiza¢nou kulturou, niektoré

doletité funkcie, hlavne:

e selekcia - vyberaju z motnych variant jednania,

e manifestacia - mytus pomerne presne urcuje, ¢o a akym spdsobom C¢init,

pokial' nastane zhodna situacia; plni funkciu urcitého neformalneho

predpisu,

e zdovodnenie - mytus v sebe spravidla zahriuje aj zdévodnuje navody k

jednaniu, predstavuje sucasne vysvetlenie a zddvodnenie skuto¢nosti

(obycajne sa jedna o vel'mi jednoduché vysvetlenie, tzv. bez otazok).

Myty sa motu medzi sebou avsSak kritit, resp. vzajomne vylucovat.

Problém vznika, ak chceme z nich odvodit’ navod k jednaniu.

Vedl'a slovne verbalnych symbolov maja mimoriadne vel’ky vyznam pre

utvaranie, upevnovanie a hlavne casopriestorovy prenos organizacnej kultary

symbolické jednania, alebo symbolické artefakty jednania. Jedna sa predovsetkym

o ritualy, ceremonialy a obrady. Katdy z nich ma zna¢ny prakticky vyznam, ale v

organizacnej kKulture je zlotité je vzajomne ich od seba odlisit" (Bedrnova, Novy,

1998, s. 491).
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Ritualy su ustaleny a samozrejmy sposob jednania, rieSenia problémov.
Jedna sa o urcity typ zvykov a obycajov, ktoré maja svoj konkrétny vyznam. Aby
sa jednanie stalo ritudlom musi prebiehat’ podl'a tychto urcitych znakov a tento
sposob jednania musi byt vo firme typicky. Za ritudly st povatované ako
formalne aktivity, tak aj neformalne. Priklad formalnych ritualov - schodze,
pisané spravy, schvalovanie dokumentov, planovanie, jednanie s podriadenymi,
sposob Kritiky, chvaly. Neformalne rituadly pomahaju uvolnit emocie, podporuja
vytvaranie prijemnej pracovnej atmosféry, podporuja komunikaciu - priklad
podnikové oslavy, vyznamenania pracovnikov, odchody pracovnikov do
déchodku (Rymesova 2002).

Ceremonialy st tiet zvyky a obycaje, ktoré su sformalizovanie a
institucionalizované a stale sa v uréitom Case opakuju. Na rozdiel od ritualov
slatia najviac k uvolneniu emocii a maja teda menej formalizovana podobu, napr.
oslavy vyroc¢i zalotenia podniku, oslavy vianoénych sviatkov ¢i nového roku a

podobne.

Velmi doletitymi symbolmi z rad tych, ktoré formuju a interpretuju
organiza¢nu kultaru, su také, ktoré vyjadruja socialne postavenie pracovnika. St
to tzv. statusové symboly. Za symbol tohto druhu je motné povatovat’ poutivanie
tradi¢nych, at historizujicich oznaceni niektorych pracovnych funkcii (napr.
inSpektor), materialnych pdtitkov, s ktorymi sa stretneme hlavne u najvyssich
pracovnych pozicii (vizitky, velkost’ a vybavenie kancelarii, slutobny automobil,
finanéna odmena, ktora umotnuje tivotny Standard a $tyl odlisny od ostatnych
spolupracovnikov). Medzi symboly tohto druhu patria aj rozne tituly ako napr.
najlepsi pracovnik podniku, ktorych udelovanie byva spojené s podnikovou

oslavou (ceremonialom).
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Statusovym symbolom je prikladany v r6znych podnikoch rézny vyznam,
vzhl'adom K existujacemu typu organizac¢nej kultary. Tato rozdielnost’ vyplyva aj
z charakteru ¢innosti podniku a urcitej tradicie (napr. rozdiel medzi bankou a

predajnou firmou).

Pozitivne prinosy statusovych symbolov:

e ukazuju, te jedinec bol ,vyzdvihnuty" z davu a uspokojuju tak motivy

vlastnej sebarealizacie, uznania a obdivu,

e davaju najavo, s kym sa jedna; urcuju tym odpovedajici spdsob jednania a

odstranuju resp. skracuja tak pripadné nedorozumenia, konflikty,

e vysledky prace, zasluhy o podnik ¢asto nebyvaja pre druhych viditel'né;
statusové symboly ich ozrejmuji a zarad’uju doty¢ného pracovnika do

Struktary vnatropodnikovych autorit,

e motivuju, pretote nazorne ukazuju, te kto plni stanovené Kritéria, ma v

podniku Sancu,

e prispievaju k sebauvedomeniu a podporuju identifikaciu s firmou.

Pre radového pracovnika podniku aj nahodného vonkajsieho pozorovatela
st zo vSetkych v tvahu prichadzajucich a betne poutivanych symbolov najviac
viditeI'né¢ a najjednoduchsie pochopitel'né tie, ktoré maji hmotnti, materialnu,
resp. fyzicka podobu. Jedna sa napr. o architektaru stavieb, vybavenie interiéru,
logo, firemné farby, ale aj typické propaga¢né predmety, materialy, z ktorych su
vyrobené a podobne. Aby vsSak plnili tlohu symbolov, to jest aby
sprostredkovavali urcity obsah, musia byt konstruované a vyutivané tak, aby
vytvarali logicky celok, ktory je schopny byt nositelom idey, myslienky,
vyznamu. Ak maju tieto symboly priniest’ potadovany efekt, musia byt nie len
konzistentné s ostatnymi symbolmi organizacnej kultary, ale musia byt tiet

vyutivané trvale a pri katdej priletitosti. Tieto materializované objekty sa
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dostavaju do oblasti podnikovej identity a desingu a stavaji sa Cinitel'om

vytvérania podnikovej image’.

Katda z uvedenych skupin symbolov ma déletitt, ale obmedzent funkciu

(viz Tabul’ka 2).

Typy

Funkce

Komunikativné Orientované na Materialni objekty
orientované jednani (akci)
historky, pribéhy, | ritudly, ceremonidly, | statusové symboly,

myty, vtipy, slogany oslavy architektura, logo,

barvy

deskriptivni funkce

vyzham
zprostiredkovavaji

stabiliza¢ni funkce

vznam posiluji

aktivacni funkce

vWznam ment

Symboly s instrumentalnim obsahem
Cil:

prostredky ke splnéni podnikovych
kol (orientované na ukoly)

Symboly s expresivnim obsahem

Cil: prostredky k uspokojeni socialnich potreb

spolupracovniki. vefejnosti (orientované na vztahy)

Tabulka 2: Typy a funkcie symbolov organizacnej kultury (Zdroj: Sholz, 1987, dla
Bedrnovad, Novy, 1998, s. 493)

1.3 Struktira organizaénej kultiry

Najznamej$im a najvyznamnej$im modelom organizacnej kultary je model
Edgara Scheina (Novy, Lukasova, 2004, s. 24). Nahliada na organizacnu kultaru

ako na jav, ktory je Struktarovany do troch rovin. Schein rozliSuje tri roviny

organizacnej kultary, a podla miery, nakolko sa jednotlivé prejavy prejavuju

navonok a nakol’ko su pre vonkajsich pozorovatel'ov viditeI'né:

artefakty - pre pozorovatelov je to najviditel'nejsia rovina, je ju motné

pomerne jednoducho ovplyvnit, ale bez znalosti ostatnych rovin je motné

ju tatko objasnit’,

zastavané hodnoty, pravidla a normy chovania - pre vonkajsieho

pozorovatela je iba ¢iastocne zretel'na a ovplyvnitel'na,

! Vnimanie desingu, kultary, chovania, komunikate a produktov spole¢nosti vonkajsim prostredim
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e zikladné predpoklady - zahriuje nevedomé a pre prislusnikov kultary
uplne samozrejmé myslienky a nazory (Schein, 1992, dla Novy,
Lukasova, 2004, s. 26).

artefakty

hodnoty a normy

zakladni predpoklady

Obrdzok 3: Scheinov model organizacnej kultiry (Schein, 1992, dia Nowy,
Lukasova, 2004, s. 27)

Artefakty podl'a Scheina zahriuja vsetky vonkajsie prejavy kultary, ktoré
vnima. Najviac ich vnima, ked sa stretne s kultarou pre neho neznamou a
nezvyklou. St jednoducho pozorovatelné a opisatel'né, ale ich vyznam nie je
jednoznac¢ny. Je potrebné poznat’ obsah d’alsich rovin kultary, aby sme ich mohli

interpretovat’ a desifrovat’.

Hodnoty su v skupine povatované za doletité a maju spolu s normami a
pravidlami regulacnti funkciu. Urcuju, ako sa maju ¢lenovia skupiny chovat’ v
danych situaciach. Podl'a Scheina ich vznik prameni z GspeSnosti rieSenia urcitej
situacie urcitym sposobom. Ked' riesenie manatéra funguje, skupina uspech
zdiel'a. Tento vnimany vyznam je chapany ako zdiel'ana hodnota.

Zakladné predpoklady predstavujii podl'a Scheina najhlbsiu a neuvedomovanu

rovinu kultary. Ich fungovanie je tplne samozrejmé, automatické a velmi
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stabilné. St natol’ko povatované za Samozrejmé, t¢ Sa 0 nich ani nediskutuje a
I'udia maja tendencie ich branit. Pokial’ je urcité opakované riesenie problému
funkéné, je zdrojom vzniku nového zakladného predpokladu. Kultara, ktora
predstavuje predovsetkym stbor zdielanych zakladnych predpokladov definuje,
¢omu budu Tl'udia v skupine venovat’ pozornost, ako budu udalosti interpretovat’,
ako budti emocionalne reagovat’ a akti budi mat’ tendenciu sa v urcitej situacii
chovat’. Zmenit' zakladné predpoklady jednotlivca, ktory je v skupine novy, nie je
podl'a Scheina tak obtiatne ako zmena kultary celej skupiny. Jednotlivec sa po
urcitej dobe véacsinou sam prisposobi, pretote predpoklady st zdielané a
vzajomne posilnované. Zmenit' kultaru skupiny, ktora je zakorenena, je teda
vel’'mi obtiatne (Schein, 1992, dl'a Novy, Lukasova, 2004, s. 26 - 28).

Dal3ie pristupy k vymedzovania struktary organizacnej kultary

J. P. Kotter a. L. Hewlett napriklad rozlisuja len dve Grovne organizacnej

kultary: vzorce chovania a zdiel'ané hodnoty.

C. Lundberg vychadza z prac E. Scheina a B. Dyera a rozlisil styri trovne
organizaénej kultury, ktoré usporiadal podl'a stupna abstraktnosti:
e artefakty - vymedzuje zhodne s ostatnymi autormi ako pre pozorovatel'ov
najviditelnejsiu rovinu,
e pravidla a normy chovania - definuju hranice akceptovatel’ného chovania

pri rieseni problémov, s ktorymi sa ¢lenovia organizacie stretavaju,

e hodnoty - reprezentuji hodnotiaci zaklad, ktory sa vztahuje k situaciam,
¢inom, objektom a Tudom, odrataju realne ciele a idealy a nastroje

riesenia tivotnych problémov, ktoré preferuju ¢lenovia organizacie,

e predpoklady - predstavuji nevyslovené nazory, ktoré sa tykaju clenov
skupiny, ich vztahov k ostatnym T'ud’om a organizacie, v ktorej existujua
(Novy, Lukéasova, 2004, s. 27).
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Vsetci vysSie uvedeni autori sa zhoduja v tom, te sucastou kultary sa
hodnoty. Rozdiely medzi jednotlivymi pojatiami st potom viditelné vo
vymedzovani d’alSich zlotiek kultary a v pocte rovin, ktoré jednotlivi autori
rozliSuja. Toto je sposobené roznymi vysledkami vyskumov, ktoré popisuju obsah

organizacnej kultury.

1.4 Funkcie organiza¢nej kultary

Autori (Bedrnova, Bittnerova, Lukasova a Novy) sa zhoduja v tom, ako st
vymedzené funkcie organizac¢nej Kultiry vo vztahu Kk organizacii. Spravna
organiza¢na kultara pomaha udrtovat podnik pohromade a plni predovsetkym
nasledujtce funkcie:

e motivuje, dava pocit zmysluplnosti prace, dava pracovnikovi pocit, te je

ddletitou sucast’ou organizicie,

e reguluje konflikty vo wvnutri organizacie, dostatocne silna organizac¢na

kultara podporuje sadrtnost’, konzistentnost’ vhimania problémov,

e zabezpecuje kontinuitu, ul'ah¢uje koordinaciu a kontrolu, zhodné vnimanie

hodnét a noriem chovania zaist'uje tiaduce chovanie a disciplinu,

e redukuje neistotu, ma vplyv na pracovnia moralku a emocionalnu pohodu -

sulad medzi vnutornymi normami pracovnika a organiza¢nou kultarou,

e konkurencna vyhoda - pokial je organizacna kulttra Silna.

Pokial' sa zamyslime, ¢i vobec a v akom rozsahu a intenzite je
vnutropodnikova organizacia, riadenie a jednanie pracovnikov ovplyviovana

organiza¢nou Kulturou. Potom hovorime o silnej a slabej organiza¢nej kultare.

Silnd organizacna kultara je predovsetkym nositelom zakladnych

podnikovych cielov a filozofie riadenia. Ponuka tak prehladny, jasny a
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zrozumitel'ny pohl'ad na firmu, a to ako v zmysle vnuatornej organizacie riadenia,
tak aj v zakladnych oc¢akavaniach vo vztahu k zamestnancom (VIacil, 1997, s.
28).

Silna organiza¢na kultara vykazuje mimoriadnu schopnost’ ovplyviiovat
charakter aj priebeh podstatnych podnikovych procesov. Slaba organizacna
kultara ma malo zretel'ny vplyv. Aby bolo motné hovorit’ o silnej organizacnej

kultare, musi spliovat’ nasledujtce kritéria (Bedrnova, Novy, 1998, s. 470):

e zretelnost - jasne, prehladne, zrozumitelne vsetkym pracovnikom

zdel'uje, ¢o je tiaduce, €0 sa po nich potaduje a ¢o nie,

e roz8irenost’ - zoznamit’ s organiza¢nou kultarou vsetkych pracovnikov a

vsade pripominat’ jej existenciu,

e zakotvenost’ - miera identifikacie a prijatia podnikovych hodnét.

Je doletité, aby boli rozhodujiace ciele a priority podniku respektované
vSetkymi pracovnikmi. Je vsak treba cielavedome posiliiovat” vietky spolo¢né
momenty, ktoré pracovnikov réznych profesii a rézneho hierarchického

postavenia spojuju.

Pozitivne rysy silnej organizac¢nej kultary je motné zhrnut' do niekol’kych
bodov. Ulahcuje a sprostredkovava jasny pohlad na podnik a ¢ini ho pre
pracovnikov pomerne jednoducho pochopitelny a prehl'adny: stabilita socialneho
systému, motivacie a timovy duch, rychle rozhodovanie, priama a jednoznacna
komunikacia, identifikacia s podnikom a lojalita, znitené naroky na kontrolu

spolupracovnikov, prehl'adnost’ a jednoducha pochopitel'nost.
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Silna organiza¢na kultira mote avSak mat’ aj negativne ucinky, hlavne v
dynamickych obdobiach a situaciach, ktoré vytaduji zasadné premeny
podnikovej stratégie: tendencie Kk uzavretosti, fixacia na tradi¢né vzory,
nedostatok flexibility, kolektivna snaha vyhnuat sa kritike, konfliktom, horsie
zapojenie novych spolupracovnikov. Doéletité potom je, aby organiza¢na kultura
,bola silnd" v uznani principu stalej zmeny, ako zakladnej priority, ktora

umotniuje d’alsi rozvoj (Kittnerova, 2004).

Prednosti Nedostatky
Jasny a piehledny pohled na podnik Tendence k uzavienosti podnikového systému
Piima a jednoznatna komunikace Trvani na tradicich a nedostatek flexibility
Rychlé nalezeni feseni a rozhodnuti Blokace novych strategii
Rychla implementace inovaci Vynucovani konformity za kazdou cenu
Malo formalnich kontrolnich postuptl, niz8i ndroky na | SloZitd adaptace novych spolupracovniki
kontrolu

Vysoka jistota a divéra spolupracovniki

Vysoka motivace

Nizka fluktuace

Znacnd identifikace s podnikem a loajalita

Tabulka 3: Prednosti a nedostatky silnej organizacnej kultury (Zdroj: Bedrnovad,
Novy, 2004, s. 495)

Organizacna Kkultara teda wurcuje, aké chovanie sa ocakava od
zamestnancov, aké chovanie bude ocenované a aké postihované. AK su tieto
kritéria jasné a jednoznacné a prijimané vacSinou Clenov organizacie, potom
hovorime o silnej organizacnej kultare. V slabej organizacnej kultare nie su
normy chovania jednotné a existuje vel'a odchyliek od nich (B&lohlavek, 1996, s.
108).
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V blitsej specifikacii funkcii kultary Schein diskutuje o problémoch, ktoré

sa objavuju vo vyvoji novych organizacii.

Ak chceme kompletne Specifikovat’ tieto funkcie, musime je vymenovat a
rozvinat’ myslienku a problémy, pred ktorymi skupina alebo organizacia stoji, od
svojho pociatku at do stavu dospelosti a upadku (Schein, 1985, dl'a Schultz, 1995,
s. 23).

Neskor Schein tento dynamicky cyklus vysvetluje takto:

Problémy externej adaptacie a pretitia v podstate blitsie uréi zvladnutie
cyklu tak, te katdy systém musi byt schopny vydrtat’ s ohfadom na meniace sa
okolie (Schein, 1985, dl'a Schultz, 1995, s. 24).

Na zaklade celkového rozdielu medzi problémami vo vztahu vonkajsej
adaptacie a vnutornej integracie, sa organiza¢na kultara vyvija vtedy, ked sa
Clenovia organizacie Vvyrovnavaju S mnotstvom Specifickych problémov. Tieto
Specifické funkcie organiza¢nej kultury st zhrnuté v nasledujtcej tabul’ke (Schein,
1992, podl'a Schultz, 1995, s. 24).
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Externi adaptace Vnitini integrace
Mise a strategie Obecny jazyk a koncepcni kategorie
Cile Hranice skupin a kritéria piijmuti a zamitnuti
Prostiedky Moc a status
Mefeni Duvéra, pratelstvi a laska
Korekce Odmeény a sankce
Ideologie a vira

Tabulka 4: Problém vnutornej integrdcie a vonkajsej adaptdcie kde sa kultira
vyvija a funguje (Zdroj: Schein, 1992, dl'a Schultz, 1995, s. 24)

Ako je viditelné v predchadzajucej tabulke Schein definuje jedenast
problémovych oblasti v ramci vonkajsej adaptacie a vnuatornej integracie Vo
vztahu K fungujucej kultare. Kultarne funkcie su zakladom pre pretitie
vzdelavacieho procesu, ktorym prechadzaju c¢lenovia organizacie. Kultura sa
hlavne rozvija v suvislosti s misiou a stratégiou, hranicami skupin, mocou atd’.

Jedna sa o funkcie, ktoré st nevyhnutné k zaisteniu pretitia organizacie.

1.5 Typolégia organiza¢nej kultary

Aj ked je organiza¢na kultura jedinecna, aj tak je motné vypozorovat' urcité
spolo¢né znaky, ktoré sa vyskytuju v uréitych typoch organizacnej kultary. Jeden
z nastrojov, ktory vedci v oblasti socialnych vied poutivaji k tomu, aby rozdelili,
sprehl’adnili a utriedili zlotity obsah socialnej reality, je konstrukcia typologii.
V oblasti organizac¢nej kultary je ich vyvoj pomerne popularny predmet skamania
badatelov ut nickol’ko desatro¢i. Vyznam typolégii, ktoré boli zatial

skons$truované je dvojaky (Novy, Lukasova. 2004, s. 75):
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1. Teoreticky — mapuju typické obsahy organizac¢nej kultary a prehlbuja tak

vedecké poznanie Vvdanej oblasti, obsahy sa métu s vyvojom

podnikatel'ského, trgného ¢i technologického prostredia menit’.

Prakticky — umotiujii manatérom Vv praxi porovnavat’ obsah kultary ich
podniku s typickymi pripadmi, ktoré v realite existuja, lepsie ich poznaja
a porozumeju jej, predstavuju teoreticky zaklad pre vyvoj diagnostickych

nastrojov poutitel'nych v poradenskej ¢innosti.

Existuji rézne typologie organizacnej kultary, ktoré obvykle vychadzaju

z obmedzeného okruhu najdoletitejSich obsahovych prvkov, ktoré su sucastou

organizacnej kultary:

spOsob zamestnavania spolupracovnikov (pracovnikov),

kritéria a sposob hodnotenia,

rozdelenie pravomoci a zodpovednosti,

kritéria a ¢asové cykly hodnotenia pracovnikov a dynamika ich pracovnej
kariéry,

Styl riadenia a prevatujuci sposob kontroly,

interpersonalne vztahy.

1.5.1 Typologie podl’a Deala a Kennedyho

Deal a Kennedy rozlisuju styri typy organiza¢nej kultary, a to podl'a miery

rizika a dynamiky trhu (Deal, Kennedy, 1982, dl'a Bedrnova, Novy, 1998, s. 482):
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riziko

Analvticko- v

v/ LY , Kultura vsechno
= projektova .

©w nebo nic

- kultura

o Kultura

= | Procesni kultura ,

= chléb a hry

pomala rychla
dynamika trhu

Obrazok 4: Typologia organizacnej kultury podla Deala a Kennedyho (Zdroj:
Deal, Kennedy, 1982, dla Bedrnova, Novy, 1998, s. 482)

1.

2.

Kultara vsetko alebo ni¢ — v tejto organiza¢nej kultare je pozitivne
hodnoteny temperament amladistvé jednanie; komunikacia je
nekonvencna, casté poutivanie cudzich slov; uspech uréuje Vvsetko
(autoritu, moc, prijmy, popularitu) a uspechy sa velmi oslavuju, naopak
neuspechy st rychlo zabudané, kariéra rastie vel'mi rychlo, ale tiet
dochadza k rychlym padom; rovnopravnost mutov a tien — rovnako tvrdé
potiadavky; doba zamestnanie obvykle netrva prilis dlho; prenasanie

osobnych starosti a emoécii do podniku je nepripustné.

Kultara chleba a hry — vysoko cenené priatel’stvo a sympatické chovanie,
snaha vyutit' ponukané motnosti, dodletitost’ spoluprace, tymu, uspechu,
najdoletitejSie su oslavy, vyznamenania a ceny, koluje rada prihod —
0 nemotnych zakaznikoch, podnikovy targon — skratky, slova zo Sportu

(aut, match, ...), neformalne prostredie, motnost’ prejavovat emocie aj

38



navonok, vertikalna hierarchia nie je prili§ doletita, hrdina = ten kto

prinesie do kancelarie mrazni¢ku, pretote vSetci maju radi nanuky.

3. Analyticko-projektova kultara — snaha vyhnat' sa chybnym rozhodnutiam
je na prvom mieste, maximalna koncentracia, vedecko-technicka
racionalizacia, hlavnym ritualom je zasadanie — zasadaci poriadok presny,
za nespol'ahlivé su povatované intuicia, skasenost, tradicie, nahoda,
vSetko sa musi dokladne preskumat’, rychlost’ = povrchnost’ a je nevitana,
do troch rokov od nastupu do zamestnania je katdy povatovany za
novaCika, pomala kariéra — postup si zaistuju StarSi a starsi
spolupracovnici, korektné oblecenie a slovnik, bez emacii, samozrejme sa
nehovori 0 stkromi, hrdina = dlhodobou huatevnatostou sleduje

a rozpracovava jedintt myslienku.

4. Procesna kultara — ciel’ vtejto kulture hra podradna wlohu, hlavny je
proces; chyby sa nerobia, vsetko je registrované; doletitost mocenskej
hierarchie, oblecenie, vyska prijmu; oblibenou témou hovorov je
povysenie — katdy vie, ¢o by mu mohlo priniest, nejde len o peniaze,
doletitejsie je ziskanie vlastného telefonu, slutobného auta, lampicky na
stole, nového koberca v kancelarii a podobne, tradi¢nou oslavou je vyrocie
25-tich rokov prace v podniku, emdcie sa neprejavujt; hrdina = bez chyb

dlhodobo pracuje v podniku.

1.5.2 Ansoffova typolégia

Ansoffov rozlisuje typy organizacnej kultary podla toho, ako organizacia
reaguje na potiadavky prostredia. Organizacna kultura mote podla neho byt
(Ansaffov, 1979, dl'a Novy, Lukasova, 2004, s. 82):

e Stabilna — ak je organizacia uzavreta, ale orientovana do minulosti a ma

averziu k riskovaniu,
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Reaktivna — ak je organizacia uzavreta, ale orientovana na sucasnost

a akceptuje asponn minimum rizika,

Anticipujica — ak je organizacia Orientovana na stcasnost’, ale v 0 nieco
vacsej miere akceptuje riziko (hlavne tie druhy rizika, ktoré su pre podnik

zname) a je schopna d’alsich zmien,

Preskimavajuca — pokial je organizacia otvorena, oOrientovana na

sti¢asnost’ aj budicnost’ a riziko akceptuje v zna¢nej miere,

Tvoriva — ked’ je organizacia vel'mi otvorena, orientovana na budtcnost’

a akceptuje rizika, st pre nu betnou stucast’ou katdodenného tivota.

Uvedeni typy kultary chape Ansoffov ako typy strategickych aspektov

chovania organizacie, ktora je ale do urc¢itej miery spojena s evolu¢nou fazou

vyvoja podniku (Novy, Lukasova, 2004, s. 82).

1.5.3 Typolégia podl’a Handyho a Harrissona

Handy a Harisson definuja nasledujuce Styri typy kultary (Handy,

Harisson, 1989, dl'a Brooks, 2003, s. 223):

1. Mocenska kultara — tato kultira sa casto vyskytuje Vv malych

2.

podnikatel'skych organizaciach a spociva na centralnej moci, neformalnej
komunikacii adovere. Jednotny ciel vylu¢uje potrebu byrokracie.
Schopnosti, prutnost’” a dynamicnost’ centralnej moci st najdoletitejsie.
Touto centralnou mocou byva vacsinou vlastnik. Su tu kladené vyznamné
potiadavky na personal. Zvacsenim by mohlo dojst’ k rozpadu tesnych
vzt'ahov, a v tomto pripade by mohla organizacia vybudovat’ pridrutena

organizaciu alebo urobit’ svoju kopiu kdekol'vek inde.

Funkéna kultara — tento typ kultary je charakterizovany vysokou troviiou
byrokracie aformalnosti. Mala skupina veducich pracovnikov riadi
koordinaciu medzi $pecialistami a funkénymi oblast'ami. Pravidla, postupy

apopisy cinnosti su normou. Predpoklada sa, te praca je rozumne
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rozlotena medzi zamestnancov, Tieto kultary su uspésobené stabilnému
prostrediu, preto je pre ne tatké vysporiadat’ sa SO zmenou. Poskytuja

zamestnancom pocit bezpecia a pravidelnosti.

3. Ukolova kultara — Gasto sa vyskytuje v organizaciach maticového typu,
kde moc spociva Vv prieseéniku zodpovednosti. Zamestnanci sa snatia
udrtovat’  spolo¢ni ahromadni zodpovednost’ apracuji pomerne
samostatne. Vplyv je zaloteny na odbornosti a nie na postaveni. Potreba
autority je znitena existenciou individualneho riadenia a timovej prace.
Pracovné rozhodnutia je motné prevadzat rychlo, z ¢oho vyplyva
prutnost’ organizacie. Pre tieto organizacie je zlotita Specializacia

a dosiahnutie uspor z rozsahu.

4. Osobna Kkultira — v tejto kultare je hlavny jednotlivec a tato kultura
existuje iba vtedy, ked’ sa jednotlivci daji dohromady, pretote vidia
nasledujuci obojstranny utitok. Prikladom sa skupiny profesionalov.
Neexistuje formalne riadenie aneexistuje tiadny jednotlivy alebo
prvorady ciel. Prevatuju tu individualne ciele a autorita je spolo¢na
a zalotena na odbornosti a vzajomnych ohladoch. Jednotlivci sa snatia
mat’ spolo¢né zaujmy. Existuje mala alebo neexituje tiadna formalna

struktara.
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Mocenska kultura Funk¢ni kultura

]
D 0O 0O
000 000 000

Ukolova kultura Osobni kultura

Obrazok 5: Typologia organizacnej kultury pod/a Handyho a Harissona (Zdroj:
Handy, Harisson, 1989, dl'a Brooks, 2003, s. 223)

Handy a Harisson tvrdia, t¢ mocenska kultara sa nachadzaja v malych
podnikatel'skych firmach, funkéné Kkultary vo velkych byrokratickych firmach,
ukolové kultary v organizaciach maticového typu a osobné kultary st betné tam,
kde je zakladnym prvkom jednotlivec. Ur¢ili faktory, ktoré ovplyviuju typ
kultary v organizacii. Tieto faktory st organizacna velkost, centrum moci, typy
a trovne technolégii a znaky pracovného prostredia (Hadny, Harisson, 1989, dra
Brooks, 2003, s. 222 - 223).

Katda typologia je iba zjednodusSenim, nie je motné teda organizaciu
priradit’ k urcitému typu, pretote vo vacsine firiem st zrejmé rysy viacerych
kultar. Pokial’ je organizacia slaba, nie je motné Vv podstate typ identifikovat'.
Postihnutie organizacnej kultary vytaduje volbu vhodnych indikatorov
a objektivitu pri pozorovani a interpretacii pozorovanych javov. To je ale zlotité

dosiahnut’ a to predovsetkym, ked’ je pozorovatel’ sic¢astou danej kultary.

42



Je potreba si uvedomit, te vSetky uvedené typologie boli vyvinuté
v odlisnom kultirnom a trinom prostredi. Preto je potreba preverit’ poutitelnost’

danych typologii v konkrétnych podmienkach (Novy, Lukasova, 2004, s. 98).

1.6 Faktory ovplyviiujuce obsah organiza¢nej kultary.

Organiza¢na kultara ma velky vplyv na vsetky cinnosti v podniku.
Aktualne informacie onej sa velmi doletité. Velmi  prinosné je poznat
predovsetkym, akym spésobom a do akej miery posobi chovanie, jednanie,
komunikacia, vykonnost' a motivacia zamestnancov ana zaklade toho prijat
vhodné opatrenia, ktoré eliminuju negativhe apodpori pozitivne vplyvy
organizacnej Kultary. Organizacna kultara ovplyviiuje nielen existujucich

zamestnancov, ale tiet novoprijatych zamestnancov.

Vplyvy moéteme rozdelit z dvoch hladisk, ato podla toho, ¢i sa
nachadzaju vo vnutri alebo mimo podniku. Jedna sa o najcastejSie rozdelenie:

e vnutorné vplyvy sa vplyvy, ktoré posobia v ramci podniku a patri medzi
ne najma velkost firmy, jeho historia, stratégia, majetok, zamestnanci,
predmet podnikania a pravna forma,

e vonkajsie vplyvy su tie, ktoré posobia mimo podnik samotny a radime
medzi ne predovsetkym: postavenie na trhu, prakticka a ekonomicka

situaciu v krajine, legislativu narodnu mentalitu.

Vplyvy, ktoré posobia na organizac¢nu kultaru méteme d’alej rozdelit’:

e hmotné a nehmotné — podl'a tohto rozdelenia, medzi hmotné vplyvy patri
napr. majetok a zamestnanci podniku, medzi nehmotné vplyvy patri napr.
pozicia na trhu a ekonomicka situacia v krajine,

e minulé asuacasné - rozdelenie v zavislosti na case, minulé vplyvy
organiza¢nu kultaru ut ovplyvnili astcasné vplyvy ju prave teraz

ovplyvnujua,
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e ovplyvnitel'né a neovplyvnitelné - rozdelenie, ktoré zohladnuje mieru
ovplyvnitel'nosti, do prvej skupiny radime vplyvy, ktoré moétu podnik
ovplyvnit’ a do druhej skupiny neovplyvnitel'né vplyvy.

1.7 Metody analyzy organizac¢nej kultary
Zakladna otazka je, ¢i uprednostnit metédu kvantitativnu alebo

kvalitativnu.

Katda s tychto metéd ma svoje vyhody a nevyhody, preto je najlepsia
kombinacia obidvoch, a to zaleti na cieloch vyskumu(Novy, Lukasova, 2004, s.
100).

1.7.1Kvalitativne metody organiza¢nej kultary

Kvalitativna metoda poskytuje hlbsie poznanie organiza¢nej kultury.
Hlavnymi metodami, ktoré sa poutivajii v ramci kvalitativnej metody pri analyze
organizatnej Kultary je pozorovanie, hibkovy rozhovor, skupinovy rozhovor

a analyza dokumentov. Pomerne Casto su tiet vyutivané projektivne metody.

Pozorovanie - zameriava sa na presne vymedzené javy, ziskava prehlad
o poriadku na pracovisku, bezpecnosti a hygiene prace, ulotenie materialu
a dokumentov. Je potrebné priamo na mieste ziskavat informacie, kontrolovat’
¢innost’ a zasahovat’ Vv pripade zavatnych zistenych nedostatkov. Pozorovatel
musi vnimat' vSetko podstatné a informacie si zaznamenat. Pozorovanie sa
poutiva zjavné alebo skryté. Pozoruju sa hlavne organiza¢né artefakty (vybavenie
spolo¢nosti,...), zvyky, sposoby rozhodovania, chovanie k zakaznikom,
komunikacia medzi zamestnancami a d’alSie skuto¢nosti. Vysledky tejto metody
st doletitym zdrojom informacii pre rozhodovanie, kde je treba ziskat znalosti.
Pre ziskanie informacii je treba tieto metody doplnit d’alsimi analytickymi

metodami.
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Hibkovy rozhovor - sa uskuto¢iiuje na zaklade dopredu pripravenej
schémy. Pytajuci si nepripravuje otazky, ale tematické bloky a v ich rozsahu dava
rozne otazky. Potom moéte prutne reagovat’ v zavislosti s d’al§imi otazkami a tak
ovplyviovat odpoved pytaného. Doletité je pytaného primat k tomu, aby

povedal svoj nazor.

Skupinovy rozhovor - je podobny ako hibkovy rozhovor, ma vsak velka
vyhodu v tom, te jednotlivi ¢lenovia v skupine moétu vzajomne prediskutovat

svoje nazory.

Analyza dokumentov - za tcelom analyzy organizacnej kultury motno
analyzovat rdzne zaznamy uchovavané v organizacii(zapisy z porad, hodnotenie
zamestnancov, vyro¢né spravy,...). Cielom mdte byt ziskat informacie
z dokumentov alebo tiet porozumiet vyznamu znakov, ktoré v dokumentoch

najdeme. Malokedy sa poutiva samostatne, vyutiva sa ako doplnkova metdda.

Projektivna metoda - podstata je v tom, te respondentovi su predlotené
podnety (obrazky, zaciatky viet, Ktoré musi dokoncit,...). Je nuteny premyslat’

a odpovedat’ podl'a vlastného presvedcenia.

Nevyhodou kvalitativnych metod je ich celkova naro¢nost, jak z hladiska
realizacie, tak i z hl'adiska analyzy interpretacii dat. Pre ich aplikaciu musi mat
Clovek potrebné odborné znalosti, komunikaéni zruénost, vediet' nadviazat
kontakt so skamanymi objektmi. Tiet musi vytvorit atmosféru dovery

a spoluprace, ktora je v tejto situacii vel'mi doletita.
1.7.2 Kvantitativne metody analyzy organizaénej kultary
Zakladnymi technikami pri ziskavani dat, ktoré poutijeme V ramci

kvantitativnych vyskumnych metod, su pozorovanie a opytovanie. Opytovanie

mote byt Gstne (rozhovor) alebo pisomne (dotaznik). Pre ziskanie odpovedi
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opytovanych st vyutivané presné a jednotné podnety a tiet odpovede s ¢asto

ohrani¢ené vyberom z dopredu pripravenych odpovedi.

Pozorovanie - ked chceme poutit’ tato metodu v ramci kvantitativneho
vyskumu, je treba mat’ pripravené zaznamové harky s kategoriami typu chovanie
a ich prejavy, ktoré motu Vv organizacii nastat’. Pokial’ sledujeme len frekvenciu

vyskytu prejavu je treba mat’ aj Skalu s prikladmi a podrobnou instrukciou.

Struktarovany rozhovor - ked ma byt potity v ramci kvantitativneho
vyskumu, je potrebné dopredu pripravit’ otazky, ktoré musime klast’ jednotlivym
sposobom. Osobny kontakt je na jednej strane vyhodou, lebo pytajiaci sa mote
podnecovat’ odpovede respondenta, ale na strane druhej mote byt aj nevyhodou,

pretote U citlivych tém by radSej respondent zostal v anonymite.

Pozorovanie a struktirované rozhovory st v ramci kvantitativnej analyzy
mélo efektivne. Tento postup je nakladny a zdihavy, preto sa poutiva u malo

pocetnych skimanych vzoriek.

Organiza¢na kultara je vel'mi zlotitym javom a preto nie je motné, aby

otazky zmapovali vietky aspekty, ktoré st pre skimanie javov vyznamné.

Obsahové komponenty - rozumejt sa aspekty vnimania, myslenia, citenia
a chovania ¢lenov organizacie, v ktorych sa prejavuje najviac obsah organizacnej
kultary. Je to potrebné, aby mohol byt obsah organizac¢nej kultary ¢o najlepsie
identifikovany. V podstate ide o to, akych oblasti sa maju otazky, ktoré buda
obsahom dotaznika, tykat'. Napriklad komponenty, ktoré boli poutité v konkrétne;j
metéde motno uviest’ Sest’ obsahovych komponentov organizacnej kultary, na
ktorom je zaloteny dotaznik OCAI (Organizational Culture Assessment
Instrument, Cameron a Quinn, 1999, podla Novy, Lukasova, 2004, s. 105).
Komponenty st (Novy, Lukasova, 2004, s 104):
e dominantné Crty organizacie - charakteristické ¢rty prostredia a atmosféry,

panujucej v organizacii,
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e spoOsob vedenia Vv organizacii - ¢o sa vo firme rozumie pod pojmom
vedenie, ¢o sa povatuje za vodcovské schopnosti,

e sposob riadenia zamestnancov - ¢o je charakteristické pre manatérsky Styl,
aké metody riadenia sa poutivaju,

e sudrtnost’ organizacie- ¢o zabezpecuje,

e prioritné strategické faktory - ¢o Vv organizacii zdoraziuje, na o je
organizacia zamerana,

e Kritéria uspechu - ako je v organizacii definovana tispesnost’.

Dimenzia organizacnej kultury- jedna sa o0 vSeobecnti charakteristiku
organiza¢nej kultary, ktoré mapuju obsah organiza¢nej kultary klacovym
sposobom. Na zaklade porovnavania metéd nakoniec autori dospeli K tejto

ramcovej klasifikacii metdd (vid’ obrazok 6).

dotazniky
typologicke profilové
deskrintiva zamérené na zjist'ovani zameérené na
P piredpokladu efektivnosti zjist'ovani souladu

Obrazok 6: Klasifikacia dotaznikovych metod analyzy Organizacnej kultury
(Zdroj: Ashkanasy, Droadfoot a Falkus, 2000, dla Novy, Lukasova, 2004, s. 106)

Typologické dotazniky - zistuje Sa pritomnost alebo nepritomnost

urcitych charakteristik pre jednotlivé typy organiza¢nych kultar. Pomocou nich

zistime, ktorému typu organizacnej kultary je ta skimana najblitsie.
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Profilové dotazniky - pomocou jednotlivych otazok v dotazniku zistujeme
mieru vyskytu chovania, nazorov, hodnoét, atd. zodpovedajicim jednotlivym
dimenziam. Pomocou bodov zistime poziciu organizacie Vv jednotlivych

dimenziach.

Deskriptivne dotazniky - opisuji obsah organizacnej kultary, zmeria

rozsah pritomnych uré¢itych noriem, hodndét,...

Profilové dotazniky zamerané na zistovanie predpokladov efektivnosti - su
konstruované za ucelom identifikacie miery pritomnych tych charakteristik
organiza¢nej Kultary, ktoré podporuju efektivnost’ v organizacii. Zahtiaja hlavne
tie skutoc¢nosti, ktoré determinuju mieru motivovanosti a participacie

zamestnancov vV organizacii.

Profilové dotazniky zamerané na zistovanie stladu - zmeriame napriklad
do akej miery st vstlade hodnoty medzi jedincami a organizaciou,

zamestnancami a managementom.

Pokial’ sa snatime 0 zmenu kultary, tak musime pocitat’ s ¢asovou
naro¢nost'ou a tiet s naporom proti zmene. Neda sa zo dia na deni vyhlasit’ nové
priority a ich poradie a ¢akat, te vsetci ich s nadsenym prijmu a za¢nua sa chovat’
podla nich. Kultarne premise alebo tvrdenia, z ktorych nieco odvodzujeme
a hodnoty st casto hlboko zakorenené a nikto sa ich len tak Tahko nevzda.
V prvom rade je treba zamestnancov presvedcit, te tieto nové priority neohrozi

postavenie v podniku.
1.8 Proces zmeny organizaé¢nej kultary
Zmena organizacnej kultary podla Kottera je najlepSie zvladnutelna

prostrednictvom hodnét, ktoré sa daju zmenit'. Clenovia v skupine st motivovani

chovat’ sa tak, ako sa od nich ocakava, pretote je to ocenované a pokial’ sa
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neprisposobia, budu postihovani. Hodnoty st doéletité nazory a ciele va¢siny l'udi
v skupine, ktoré formuje skupinové chovanie a pretrvavaju v Case aj nhapriek
zmenam v zloteni skupiny (Kotter, 2000)

Kultaru mote byt vel'mi tatké zmenit, pretote nie je na prvy pohlad
viditeI'na a tatké, na nu pdsobit’. VSeobecne plati, te je 'ahSic zmenit’ normy net
hodnoty, ktoré nie su zjavné, ale su ovel’a hlbsie zakorenené.(Kotter 2000, s. 152).
Preto by sa zmena, podla Kottera, mala za¢at od noriem Dalsia motnost’ je

zmenit hodnoty, ktoré potom ovplyvnia normy.

Sucasne organizacné kultary, ich viditenost” a menitel'nost” je zobrazena

nitsie.
Spatné Obtizné
viditelné  Normy skupinového chovani ménitelné
R r Zaméstngnci rychle reaguji na pozadavky zdkazniku. R
» Manazefi zapojuji do rozhodovaciho procesu
zaméstnance z nizsich Grovni.
» Manazefi pracuji kazdy den nejmeéné o hodinu déle, nez
uréuje oficialni konec pracovni doby.
Sdilené hodnoty
» Manazerum skutecné zalezi na zakaznicich.
v » Vedouci pracovnici davaji prednost dlouhodobé v
perspektive, _
» Zaméstnanci se zamétuji na kvalitu vice nez na kvantitu. Velmi
Neviditelné obtizné

meénitelné

Obrazok 7: Sucasti organizacnej kultury (Zdroj: Kotter, Hesket, 1992, d/a Kotter,
200, s. 153)

Pri zmene organiza¢nej kultary si je treba uvedomit’, te (Bedrnova, Novy,
2004, s. 563-564):

e (im je organizacna kultara silnejsia, tym je zmena zlotitejSia a zaberie viac
casu,
e (im su vicsie rozdiely medzi tiadanou a existujucou kultarou, tym vacsi

odpor moéteme ocakavat’ zo strany zamestnancov,
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e zakladné hodnotové predstavy, ktoré vytaduju tivotnu filozofiu motno len
zriedkakedy ovplyvnit’,

e veduci pracovnici si musia udrtat’ Siroku podporu pri formovani a rozvoji
hodno6t a noriem Specifickych pre podnik,

e dosiahnut’ uspech len osobnym prikladom a jasnou vidzbou medzi novym
myslenim a chovanim na jednej strane a naplnenie potrieb, zaujmov
a idealov zamestnancov v podniku na strane druhej,

e Cesi davaji prednost’ osobnému net rolovému ponatiu pracovnej pozicie.

Pre tGspesnu zmenu organizac¢nej kultary, je treba vsetko dokladne
premysliet, koordinovat’ a riadit’ s vysokou angatovanostou a vytrvalostou. Je
nutné koordinovat’ zmeny organizac¢nej kultary a d’alsimi zmenami v organizacénej
struktare, systémoch a procesoch a poutivat’ také metody riadenia, ktoré poveda
k presadzovaniu strategickych zamerov a podpore strategicky vhodnych noriem
chovania.. Je doletité dosiahnut’ zmeny na rovni hodnét, postojov a noriem
chovania, pretote pokial’ zmena nedospeje at do tohto stupna, maji organizacie
tendenciu vracat’ sa po urcitom ¢ase K povodnému stavu. To sa stane, pokial’ sa

zmenia postupy, ale myslenie zostane rovnaké (Novy, Lukasova, 2004, s. 56).

**k*

Vysvetlit' jednoducho, ¢o znamena organiza¢na kultara, je tatké. Ide
predovsetkym o zdiel’'anie ur¢itych noriem a hodnoét, ktoré vytvaraja zaklad, okolo
ktorého sa odvijaju vSetky diania v organizacii. Vedenie spolo¢nosti Si vyznam
organizacnej kultary uvedomuje, no na druhu stranu existuje mnotstvo takych,
ktorych vedenie spolocnosti ich vyznam este len objavuje alebo dokonca
podcenuje. Organizacna kultara ovplyviiuje fungovanie celej organizacie.

Organizaciu tvoria l'udia, ktori do nej prinasaju rézne skasenosti zo svojho tivota.
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Ako zamestnanci si osvojuju potrebné hodnoty a normy, ktoré sa posiliiované
roznymi symbolmi, ritualmi apod.. Ak sa formovanie organiza¢nej kultury stane
cielenym riadenim a uvedomelym procesom, bliti sa organizacia k efektivnemu

stavu.
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2. Analyza sucasného stavu organiza¢nej kultary

spolo¢nosti

2.1 Popis spoloénosti XYZ, s.r.o.

Pribeh spolo¢nosti XZY zacal v roku 1941, kedy Villum Kann Rasmussen
prvykrat zaznamenal priletitosti pre rozvoj lacného a utitoéného tivotného
priestoru pod sikmou strechou. Vyvinul prvé stresné okno XZY a dal mu vyrazny,

jednoducho vyslovitel'ny a zapamatatel'ny nazov - XZY.

Nasledovalo mnoho krokov v oblasti stresnych okien a svetlovodov,
lemovani, ale aj na poli dekorativnych a zatienovacich doplnkov. Spolo¢nost’
XZY vstipila na vsetky vyznamné svetové trhy na svete, na ktorych nasla domy

so Sikmou strechou a podkrovim.

Nazov XYZ nesie aj rovnako menna skupina vyrobnych zavodov, ktoré sa
nachadzaju v 11 krajinach sveta, pricom obchodné zastipenie maju v takmer 40
krajinach. V skupine pracuje priblitne 10 000 zamestnancov, z toho asi 3 000
priamo v Dansku, severne od Kodane v meste Horsholm, kde sa tiet nachadza
centrala spolo¢nosti. Znacka XYZ je jednou z najsilnejsich znaciek na globalnom
trhu stavebnych materidlov a takto oznacené vyrobky sa predavaju po celom

svete.
2.1.1 O spoloé¢nosti XZY, s.r.o.

Spolo¢nost’ XZY, s.r.o. sa neustale snati 0 zlepSovanie tivotnych
podmienok v podkrovi, ktoré by malo byt plné denného svetla a cerstvého
vzduchu. Vyrobny sortiment spolocnosti preto tvoria rozne typy stresnych okien,
svetlovodov, zatienovacich, dekorativnych a montatnych doplnkov a ovladacich
systémov vratane solarnych. XZY, s.r.0. poskytuje rovnako rieSenie pre ploché

strechy. Nazov dal spolocnosti jej zakladatel, dansky intinier Villum Kann
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Rasmussen. Ten v roku 1942 navrhol a vyrobil prvé moderné stresné okno, a tym
V podstate umotnil budace optimalne vyutitie priestoru pod sikmou strechou. Od
tej doby spoloc¢nost’ XZY, s.r.0. prinasa do podkrovi po celom svete denné svetlo
a Cerstvy vzduch a prispieva tak k prijemnému domacemu aj pracovnému

prostrediu.

2.1.2 Fakty o spolo¢nosti

Majitelom skupiny XZY, s.r.o. je VKR Holding A/S, ktory vlastni rodina
zakladatel'a spolo¢nosti. Vacésina akcii holdingu patria roznym charitativnym
nadaciam spolo¢nosti XZY, s.r.0.. Hospodarske vysledky skupiny XZY, s.r.0. st
stcastou konsolidovanych vysledkov holdingu VKR. V roku 2010 bol obrat

holdingu VKR 2,3 miliardy Eur a zisk po zdaneni ¢inil 237 milionov Eur.

Vyrobné zavody st certifikované 1SO 9001 (certifikat kvality, rok 2004), 1SO
14001 (tivotné prostredie, rok 2004) a OHSAS 18001 (zdravie a bezpecnost, rok
2005).

e CEO: Jorgen Tang-Jensen

e  Group Director: David P. Meyer

e CFO: Peter Bang

2.1.3 Tivotné prostredie

Firma XZY, s.r.o. vyvija, vyraba a predava vyrobky, ktoré poskytuju a
regulujac denné svetlo a cerstvy vzduch v budovach. Jej ¢innost' zahriuje
obstaravanie a spracovavanie prirodnych zdrojov. To na firmu kladie priamu
povinnost’ vo¢i tivotnému prostrediu. Zaroven s dodrtovanim tradicie kvality
firmy a remeselného spracovania, ktora bola budovana po viac net pol storocia, a
riadenim obchodnej ¢innosti firmy tak, aby bola ziskova, bude firma trvale

vyhodnocovat’ a rozvijat’ jej ekologické snahy.

53



Firma bude:

e Projektovat’ svoje vyrobky tak, aby sa ich dopad na tivotné prostredie
behom vyroby, poutivania a likvidacie zmensoval.

e Poutivat’ suroviny, vodu a energiu efektivne, aby sa zmensil jej vplyv na
tivotné prostredie.

e Znitovat’ emisie a odpady z jej ¢innosti

e Udrtovat vysoké Standardy bezpecnosti prace pre jej zamestnancov a
podporovat’ zdravé pristupy k tivotnému prostrediu v ramci jej ¢innosti.

e Spolupracovat’ s svojimi dodavate'mi, zakaznikmi a inymi obchodnymi
partnermi, aby dosiahli vyssich ekologickych standardov.

e Sledovat nové motnosti zlepSovania minimalizacie vplyvov ich vyrobkov
a vyrobnych metod na tivotné prostredie.

e SO 14001

Jedna sa 0 medzinarodni normu pre systémy environmentalneho
managementu. Od roku 1997 posiliiuje spolo¢nost’ XZY, s.r.o. svoj doraz na
dosahovanie cielov v oblasti tivotného prostredia tym, te jej praca v tejto oblasti

vychadza z certifikovanych syst¢émov managementu.

S vynimkou jediného  vyrobného zavodu -  Salakusského
drevospracujiceho zavodu, ktory spolo¢nost’ XZY, s.r.0. kupila dna 25. januara
2005 - su vsetky ostatné zavody certifikované podl'a normy ISO 14001. XZY,
s.r.o. potaduje po vyrobnych zavodoch stanovenie environmentalnych cielov a
zaistenie trvalého zlepsovania. To potvrdzuje usilie spolo¢nosti XYZ pristupovat’

k tivotnému prostrediu a prirodnym zdrojom s rozvahou.
2.1.4 Miestna spolo¢nost’
Spolo¢nost’ XZY, s.r.0. hra v miestnych komunitach, kde ma svoje sidla,

zodpovednt a aktivnu ulohu. Napriklad mnoho spolo¢nosti zo skupiny XZY,

s.r.o. spolupracuje s institaciami a chranenymi dielnami, ktoré ponukaju
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programy podpory zamestnanosti pre 'udi so znitenou pracovnou schopnostou v

dosledku fyzickych, dusevnych alebo socialnych problémov.

NavySe spolo¢nosti skupiny XZY, s.r.0. podporuja ¢innosti prispievajice
k blahu regionalnych komunit prostrednictvom Zamestnaneckej nadacie skupiny
VKR. Casto st zamestnanci spolo¢nosti XZY, s.r.o. do tychto projektov zapojeni

priamo.

2.1.5 Nadacia XZY, s.r.o.

Zakladatel’ skupiny VKR, Villum Kann Rasmussen, zalotil v roku 1971
nadaciu VILLUM KANN RASMUSSEN FONDEN a o desat” rokov neskor
nadaciu XYZ FONDEN.

Obe nadacie poskytuju podporu vacsim neziskovym projektom s

vedeckymi, kultarnymi, umeleckymi alebo socialnymi ciel'mi.

Nadacia XYZ FONDEN sa zameriava hlavne na projekty suvisiace s

kultarou a lekarskou vedou, humanitnymi obormi a socialnymi ciel'mi.
y y

Nadacia VILLUM KANN RASMUSSEN FONDEN smeruje svoje granty
do vyskumu a rozvoja v oblasti prirodnych vied a technologie, ale aj do
socialnych, environmentalnych a kultarnych projektov. Okrem toho udel'uje tato

nadacia vyro¢né ceny Villum Kann Rasmussena za technicky a vedecky vyskum.
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2.2 Vyskum organizaénej kultiary spolo¢nosti XYZ s.r.o.

Organizacna kultira ovplyvinuje rozhodovanie v organizacii, komunikacii,
motivacii, rieSeni problémov a podobne. Ciel'om vyskumu organizacnej kultary

bolo identifikovat’ su¢asny stav organizac¢nej kultary spolo¢nosti XYZ s.r.o.

2.2.1 Ciel’ vyskumu

Pomocou dotaznikového Setrenia a rozhovorov s managementom
spolo¢nosti identifikujem stcasny stav organizacnej kultary. Zo zistenych udajov
definovat’ problémy v organizacnej kultare a navrhnat rieSenia, ktoré by
spolo¢nosti pomohli tieto problémy znitit. Spolo¢nost’ by po aplikacii tychto
navrhov mala dospiet’ K lepsej motivovanosti zamestnancov a k lepsim vzt'ahom

S0 svojimi koncovymi zakaznikmi a odberatel'mi.

2.2.2 Zlotenie skamaného vzorku

Zlotenie skumaného vzorku je zachyteny v nasledujucich tabul’kach.

Pohlavie |absolutne |relevantne

Mut 25 47

Tena 28 53

Tabulka 5: Zlozenie skumaného vzorku z hladiska pohlavia

Vek absolutne |relevantne
do 30 rokov 6 11

31 at 40 rokov |25 47

41 at 50 rokov |21 40

nad 50 rokov |1 2

Tabulka 6: Zlozenie skumaného vzorku z hladiska veku
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Dlitka trvania pracovného pomeru absolutne |relevantne
menej net 6 mesiacov 2 5

6 mesiacov at 1 rok 2 5

1at 2 roky 4 9

3at 5 rokov 2 5

6 at 10 rokov 21 50

viac ako 10 rokov 11 26

Tabulka 7: ZloZenie Skimaného vzorku z hladiska dizky trvania pracovného

pomeru

2.2.3 Poutité metody

Osobny rozhovor

Uskuto¢nila som rozhovory s managermi spolo¢nosti. Tieto rozhovory
som zamerala na identifikovanie situacie v spolo¢nosti. Rozhovory som viedla
s managermi finan¢ného, marketingového a personalneho oddelenia. Otazky som
zamerala na oblast’ benefitov spolo¢nosti pre zamestnancov, nakladov na
zamestnancov, propagaciu spoloc¢nosti a informovanost zamestnancov. Tieto
otazky som zvolila pre lepsi nahl'ad do stcasného stavu organizacnej kultary

spolo¢nosti. Prepisy rozhovor st uvedené v prilohach.

Dotaznik

Po dohode s vedenim firmy XYZ s.r.0. som uskutoénila prieskum

organizacnej Kultiry zamestnancov firmy. Z podkladov dostupnych na internete

(Zdroj: http://www.hledampraci.cz/organizacni_kultura/organizacni-kultura-
vyzkum.php)som upravila dotaznik pre ucely mojej diplomovej prace, ktory bol
mailovou formou rozposlany vsetkym zamestnancom firmy. Z otazok dostupnych
na internete som vybrala tie, ktoré s relevantné pre moju diplomova pracu a
vztahuja sa k organizac¢nej kultare. Otazky, ktoré som vybrala sa tykaja vztahov

zamestnancov, ich prace, motivovanosti a socialnych vyhod. Dalej sa otazky
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tykaji oddeleni a spolo¢nosti VO vSeobecnosti, vizie Spolo¢nosti, sSmerovania
spolo¢nosti, vztahmi a komunikaciou medzi oddeleniami a podobne. Prieskum
trval od 1.11. do 14.11.2011. Naklady na dotaznikovy prieskum neboli tiadne.

Vyplneni dotaznik vratili vSetci zamestnanci, teda vSetkych 53
zamestnancov. Dotaznik obsahuje 45 otazok. Pocty odpovedi su vyhodnotené a
uvedené vV prilohe. Vsetky otazky su uzavreté, u niektorych otazok mali
zamestnanci motnost’ pri zapornych odpovediach uviest’ vysvetlenie. Tiadny zo

zamestnancov tuto motnost’ nevyutil.

Uskuto¢neny prieskum zahriuje tieto oblasti:
e vztah zamestnancov k spolo¢nosti
e pristup k informaciam a vztahy na pracovisku
e pracovné prostredie
e spokojnost’ v spolocnosti

e ostatné otazky

2.2.4 Vysledky vyskumu

Vtejto podkapitole su uvedené skutocnosti zistené z rozhovorov

s managermi spolo¢nosti.

Mzdova politika
Spolo¢nost’ nema tiadnu kolektivnu zmluvu a ani ju do buducnosti
neplanuje. Mzdy su na zaklade platovych vymerov a prémii odvijajacich sa od

splnenia nastavenych kritérii.

Stravovanie

Spolo¢nost’ poskytuje stravenky len zamestnancom, ktori maja zdravotné
problémy, ktoré vytaduji Specificky sposob stravovania. Spolocnost’ tak isto
vyutiva stravenky v pripadoch, ked je stravovacie zariadenie vo firme

uzatvorené. Spolo¢nost’ presla v prednedavnom zmenami, ktoré sa tykali aj zmien
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v prispevkoch na stravovanie zamestnancov, a to zvysenie z 10 K¢ na 28 K¢ za
obed.

Bezpecénost’ prace
Spolo¢nost’ sa riadi vsetkymi platnymi normami a predpismi Ceskej

republiky, ktoré sa vztahuju na bezpeénost prace.

Socialne vyhody

Spolo¢nost’ nema socialny fond. Dary k pracovnym a tivotnym vyro¢iam
spolo¢nost’ v minulosti poskytovala, ale v priebehu ekonomickej krize bola nutena
tieto vyhody zrusit. Zamestnanci v tejto tradicii pokracuju v ramci jednotlivych
oddeleni bez finan¢nej podpory spolo¢nosti. Prispevok na tivotné poistenie a
podporu byvania spolo¢nost’ neposkytuje. Dovolenka, priplatky na dovolenku a
ditka dovolenky je podla zakona, spolo¢nost’ poskytuje jeden tytdent dovolenky

navyse.

Zamestnanecké vyhody

Spolo¢nost’ poskytuje svojim zamestnancom firemny automobil, mobilny
telefon a notebook na sukromné ucely. Tieto vyhody sa tykaju len managerov,
obchodnych zastupcov a servisnych technikov firmy. Firmy vyutiva operativny
leasing vo viacerych leasingovych spolo¢nostiach. Firma vlastni 22 automobilov,

z toho 20 je vyutivanych aj na sikromné ucely.

Porady zamestnancov

Spolo¢nost’ tieto porady organizuje. Raz za mesiac sa konaju porady
v ramci  jednotlivych oddeleni. Zamestnanci jednotlivych oddeleni na nich
preberajii pracovné problémy a motnosti ich riesenia, tak isto su na nich
zverejiované Mmesacné Statistiky. Tak isto sa raz mesacne konaju porady
managerov jednotlivych oddeleni, na ktorych sa predavaju hlavne informacie
potrebné pre kooperaciu medzi jednotlivymi oddeleniami.. Raz ro¢ne sa konaju

porady celej firmy, kde sa vSetci zamestnanci oboznameny s celoro¢nymi
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vysledkami, planom na nasledujuci rok a s firemnou viziou a celkovym ciel'om

firmy.

Propagacia spolo¢nosti

Spolo¢nost’  sa  prezentuje  prostrednictvom  webovych  stranok,
propagaénych materialov, katalogov, tlacovej reklamy a bilboardov. Usporadtaiva
sttate urcené ako aj pre Skoly, architektov, montatne firmy, ale aj pre koncovych
zakaznikov. Firma ma vernostné programy pre montatne. Spolo¢nost’ sa tak isto

zlcCastnuje aj vystav a veletrhov.

Ostatné informacie

Firma katdy rok usporaduva pre svojich zamestnancov vianoény vecierok,
na ktorom katdému zamestnancovi odovzda viano¢ny darcek. Tak isto zasiela
svojim obchodnym partnerom viano¢né telania, ktoré si nechava vyrobit.
Najvyznamnej$im partnerom firma zasiela telania ktapené od charitativnych
organizacii. Spolo¢nost’ tizko spolupracuje s nadaciou Leontinka, kde figuruje ako

sponzor.

2.2.5 Vyhodnotenie dotaznikového prieskumu

V spolo¢nosti pracuje 53 zamestnancov, vsetci zamestnanci sa prieskumu

zucastnili a vyplneny dotaznik odovzdali.

Vzt’ah zamestnancov k spoloénosti

Prva oblast’ zistuje vztah zamestnancov K spolo¢nosti. Pomocou tychto

otazok sa zisti celkovy postoj zamestnanca k spolo¢nosti.
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Ste hrdy(a) na to, Ze pracuje vo firme
XYZs.r.0?

0%

Hano
m skor dno
W skor nie

Hnie

Graf 1: Ste hrdy(a) na to, Ze pracujete vo firme XYZ s.r.0.?

Z celkového pohl'adu je 47% zamestnancov skor hrda na to, te pracuje vo
firme XYZ s.r.o., dokonca 15% zamestnancov nie je hrda na to, te su
zamestnancami spolo¢nosti XYZ s.r.0. Takyto negativny postoj zamestnancov je

sposobeny Organiza¢nymi zmenami a $rtami vo firme.

Ako je podla Vasho nazoru hodnotena
firma XYZs.r.0.?

4% 0% Hzle

M skor zle

m skor dobre
m dobre

H neviem, nedokazem to
posudit

Graf 2: Aké je podla Vasho ndazoru hodnotena firma XYZ s.r.0.?
58% respondentov sa domnieva, te je firma XYZ s.r.0. hodnotena
verejnostou skor dobre alebo dobre. At 38% zamestnancov sa vyjadrilo, te si

myslia, te je firma XYZ s.r.0. vnimana skor zle. Len 4% dotazovanych
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nedokazalo posudit’ otazku. Tomuto problému sa budem d’alej venovat’ v Casti

Navrhy na zlepsenie situacie vo firme.

Domnievate sa, Ze byt zamestnany(a) v
XYZs.r.o. je pre Vas perspektivne?

0%

Hino
m skor dno
W skor nie

Hnie

Graf 3: Domnievate sa, ze byr zamestnany(i) v XYZ s.r.o. je pre Vas
perspektivne?

Nikto z dotazovanych si priamo nemysli, t¢ zamestnanie v spolo¢nosti pre
ne ma budutcnost’ a len 19% zamestnancov uviedli odpoved’ skor ano. V dnesnej
neistej situacii na trhu prace na tato otazku odpovedali dve tretiny dotazovanych
skor nie. Zamestnancov, ktori odpovedali na tato otazku odpoved’ou nie, sa dotkla

organiza¢na zmena vo firme.

Akl mieru istoty zamestnania citite u XYZ
s.r.o.?

0%

B vel'minizku
m skor nizku
M skor vysoku

m velmivysoku

Graf 4: Aku mieru istoty zamestnania citite u XYZ S.r.0.?
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Na otazku miery istoty odpovedalo kladne 85% dotazovanych, z toho
22,35% sa priklana k odpovedi vel'mi vysokej miery istoty zamestnania. 15%

pocituje skor nizku mieru istoty.

Dostupnost’ informacii a vzt’ahy na pracovisku

Druha oblast’ otazok ukazuje, ¢i su pre zamestnancov dostupné informacie,
ktoré st potrebné k plneniu ich uloh. Tak isto zistuje vztahy na pracovisku.
K vykonavaniu akejkol'vek pracovnej cinnosti je doletité mnotstvo a kvalita
dostupnych informacii a tak isto aj spolupraca medzi zamestnancami. Vztahy na
pracovisku a informacie poskytnuté v dostatoénej miere a vcas prispievaju

k spokojnosti zamestnancov v podniku.

Informacie z vedenia zavodu potrebné
pre moju pracu:

0%

m vzdy chybaju
m skor chybaju
skor dostavam

M vzdy dostavam

Graf 5: Informdcie z vedenia zavodu potrebné pre svoju prdcu:

Ako je z grafu zrejmé len 9% dotazovanych zamestnancov uviedlo, te
z vedenia firmy dostavaju informacie potrebné pre svoju pracu. 51% uviedla, te
sice informacie dostava, ale nie kompletné, alebo nie v potadovanej miere. At
40% zamestnancov uviedlo, te informacie potrebné pre ich pracu im chybaji. Co

negativne vplyva na vykonnost’ a kvalitu ich prace.
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Informacie od priameho nadriadeného,
potrebné pre moju pracu:

4% 0%

B vzdy dostdavam
M skor dostavam
1 skoér chybaju

m vzdy chybaju

Graf 6: Informdcie od priameho nadriadeného potrebné pre moju pracu:

V porovnani s predchadzajacim grafom zamestnanci od priameho
nadriadeného informacie dostavaju. V porovnani s komunikaciou v ramci celej
firmy sa len 17% dotazovanych domnieva, te im informacie chybaju. Na tento
vysledok ma vplyv fakt, te zamestnanci, ktory sa domnievaji, te informacie

nedostavaju su vo firme kratku dobu a su tak este stale v zaskolovacom procese.

Urovei spoluprace s mojim nadriadenym
hodnotim ako:

0% 0%

mvelmizld
mskorzld
W skor dobru

B velmidobru

Graf 7: Uroveri spoluprdce s mojim nadriadenym hodnotim ako:
Vsetci zamestnanci st spokojni S0 spolupracou s nadriadenym. Téato
spolupraca napomaha prosperite firmy a vztahom na pracovisku a nasledne aj

vzt'ahom k zakaznikom.
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Uroven spoluprace s kolegami z nasho
oddelenia hodnotim ako:
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mvelmizld

Graf 8: Uroveri spoluprdce s kolegami z nasho oddelenia hodnotim ako:
V ramci oddeleni je spolupraca medzi kolegami hodnotena ako vermi
dobra. Pretote je spolo¢nost’ XYZ s.r.0. obchodna spolo¢nost’ je spolupraca medzi

zamestnancami na oddeleni vel'mi déletita.

Urovei spoluprace s ostatnymi
oddeleniami hodnotim ako:

0% 0%

mvelmizld
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W skor dobru

B velmidobru

Graf 9: Uroveri spoluprdce s ostatnymi oddeleniami hodnotim ako:

Zamestnanci hodnotia spolupracu s kolegami z inych oddeleni tiet kladne,
aj ked’ v porovnani s predchadzajucim grafom sa k odpovedi skor dobre priklonilo
0 30% viac zamestnancov.
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Je Vas nadriadeny ochotny venovat sa
Vasim pracovnym problémom?
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W nie
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Graf 10: Je Vas nadriadeny ochotny venovat sa Vasim pracovnym problémom?
94% zamestnancov sa domnieva, te nadriadeny je ochotny venovat’ sa ich

problémom. Len 6% opytanych uviedlo, te nadriadeny nie je ochotny venovat’ sa

im problémom. Tento pocit prameni z kratkeho pracovného pomeru

zamestnancov.

Moézete sa s doverou obratit na svojho
nadriadeného pri rieSeni pracovnych
problémov?

0%

M nie
W skor nie
W skor dno

Hino

Graf 11: Mozete sa s doverou oObratit' na svojho nadriadeného pri rieseni
pracovnych problémov?

Tato otazka tzko suvisi s predchadzajucou otazkou. Z grafu je vidiet, te
pocet odpovedi skor nie stipol 0 9%. Z porovnanie tychto dvoch grafov vyplyva,

te sa zamestnanci sice domnievajt, te ich nadriadeny vypocuje, ale nemaju
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doveru Vv jeho rieSenie problémov a zamestnanci sa snatia svoje pracovné

problémy vyriesit’ samy v ramci svojich motnosti a kompetencii.

Vyuziva Vas nadriadeny Vase napady,
ktoré prispievaju k vyrieseniu aktualnych
pracovnych problémov?

0%

W ano

W skor dno

skor nie

Hnie

Graf 12: Vyuziva Vas nadriadeny Vase ndpady, ktoré prispievaju K vyrieseniu
aktuadlnych pracovnych problémov?

Je nepravdepodobné, te by sa vsetky napady, ktoré vo firme vznikli aj
realizovali, ale z grafu vyplyva, te 75% zamestnancov firmy XYZ s.r.o. si mysli,
te ich nadriadeni ich napady vyutiva pri rieSeni problémov. Firma je otvorena
napadom svojich zamestnancov a prave preto katdé oddelenie mava pravidelné

porady zamerané na riesenie aktualnych problémov.
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Moézete sa spolahnut na svojich
spolupracovnikov pri riesSeni pracovnych
uloh?
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Graf 13: Mozete sa spolahnut na svojich spolupracovnikov pri rieseni
pracovnych uloh?

At 92% zamestnancov sa vyjadrilo, te sa pri rieseni pracovnych tloh
mote spol'ahnit’ na pomoc od kolegov a z toho dokonca 83,7% uviedlo urcite
ano. OpatrnejSie odpovede motu pramenit’ z faktu, te rieSené problémy su
Specifické, alebo zriedkavé, alebo sa mote jednat’ o0 ojedinely problém, s ktorym

nemaju zamestnanci skasenosti.

RiesSite spolocne s kolegami spolocné
pracovné problémy?
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W skor dno

Hino

Graf 14: Riesite spolocne s kolegami spolocné pracovné problémy?
Nasledujuca otazka vel'mi suvisi S predchadzajucou, preto sa vysledky
lisia len mierne. Spolupraca medzi kolegami a spolo¢na ucast’ na rieseni problému

pomaha pri dosahovani lepsich vysledkov.
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Pracovné, tivotné prostredie a bezpecnost’ prace

Tretia oblast’ je zamerana na pracovné prostredie. Otazky su venované
tivotnému prostrediu a bezpe¢nosti prace. Zameriava sa tak isto na vybavenost’

pracovnymi prostriedkami a na pracovné prostredie zamestnancov.

Dba pri svojej ¢Cinnosti XYZ s.r.0. 0
ochranu zivotného prostredia alebo nie?

0% 4% 0%

M nie nedbd
m skor nedba
skor dba

B ino dba

Graf 15: Dba pri svojej cinnosti XYZ s.r.0. 0 ochranu zivotného prostredia alebo
nie?

Vsetci otazani sa vyjadrili, te firma dba o tivotné prostredie. Firma pred
rokov pre celi budovu dokupila odpadkové kose na triedeny odpad. Vsetky
zavody firmy XYZ s.r.o. su certifikované normou 1SO 14001, ide o medzinarodnu

normu pre systémy environmentalneho managementu.
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Dba pri svojej ¢Cinnosti XYZ s.r.0. 0
bezpecnost prace alebo nie?
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Graf 16: Dba pri svojej ¢innosti XYZ s.r.o. o bezpecnost prdce alebo nie?
Vsetci zamestnanci odpovedali poloteni  otazku Kkladne. Katdy
zamestnanec pri prijati do pracovného pomeru prechadzaskoleniami o

bezpecnosti prace a tieto skolenia sa katdy kalendarny rok obnovuja.

Ako je Vase pracovisko vybavené
pracovnymi pomockami?

0% 0%
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mskorzle
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B velmidobre

Graf 17: Ako je Vase pracovisko vybavené pracovnymi pomockami?

Ak nie je pracovisko dostato¢ne vybavené pracovnymi pomockami,
znituje Sa efektivita pracovnikov a tym vznikd firme usly zisk. Vsetci
zamestnanci odpovedali kladne. Pracovné prostriedky firma pravidelne inovuje

alebo nahradza novymi, ktoré sa kvalitnejsie, modernejsie a efektivnejsie.
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Moje pracovné prostredie je:
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Graf 18: Moje pracovné prostredie je:

Tato otazka suvisi S predchadzajucou, preto st odpovede podobné.
Pracovné prostredie sa netyka iba pracovnych prostriedkov, ale aj medziludskych
vzt'ahov. Aj ked’ su vSetky odpovede kladné, je vidiet 6% narast pri odpovedi

skor dobre.

Socialne vyhody a vzdelavanie zamestnancov

Stvrta oblast’ sa sklada z otazok na vzdelavaci program pre zamestnancov

a na spokojnost’ zamestnancov so socialnymi vyhodami poskytovanymi firmou.
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Domnievate sa, Ze Vam zamestnavatel’
umoznuje dostatocny pristup k vzdelaniu
alebo nie?
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Graf 19: Domnievate sa, ze Vam zamestnavatel umoznuje dostatocny pristup
k vzdelaniu alebo nie?

74% zamestnancov sa domnieva, te im firma neumotnuje pristup
k vzdelavaniu. 26% zamestnancov uviedlo, te im zamestnavatel’ skor neumotiuje
pristup k vzdelaniu, respektive, te motnosti ponukané firmou sa obmedzené.
Pokial’ st motnosti vzdelavania nedostacujace firma sa pripravuje o kvalitnejSiu a

efektivnejs$iu pracu zamestnancov.

Mnozstvo socialnych vyhod
poskytovanych zamestnavatelom je
podla Vasho nazoru:
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M Uplne nedostatocné

Graf 20: Mnozstvo socidlnych vyhod poskytovanych zamestndavatelom je podla

Vasho nazoru:
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U otazky ohl'adom socialnych vychod st odpovede vel'mi podobné. Tieto
odpovede vykresl'uju zmeny, ktoré sa v poslednych mesiacoch odohrali vo firme.
Firma bola nutena uskutocnit’ vel’ké zmeny a skrty v tejto oblasti a z tychto zmien

pramenia aj negativne odpovede zamestnancov.

Ostatné otazky

Posledny okruh otazok je zamerany na zoznamenie s viziou firmy, |,

hodnotenim a motivaciou zamestnancov. Su tu polotené otazky, ktoré pomotu

zobrazit’ situaciu vo firme.

Boli ste zoznameny(a) s viziou a
dlhodobymi ciel'mi celej Vasej
spolo¢nosti?
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Graf 21: Boli ste zozndmeny(d) s viziou a dlhodobymi Ccielmi celej Vasej
spolocnosti?

Vo firme sa katdy rok uskuto¢nuja porady na konci roka, kde sa vysvetl'uju vizie
a ciele firmy. Preto st odpovede kladné. 6% zapornych odpovedi zodpoveda
poctu novo prijatych zamestnancov, ktory sa este nezucastnili katdoro¢nej porady
ohl'adom firemnej vizie a firemného ciela. Zamestnanci dobre uvedomujt viziu a

ciel’ firma, teda celkové zameranie firmy.
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Vasa praca je nadriadenym hodnotena:

0%

m vyskou mzdy

| dalsimivyhodami
materidlneho charakteru
(automobil pre stkromné
ucely) . .

m formalnym pravidelnym
hodnotenim

B neformalnym hodnotenim
(uznanim alebo pripadnou
kritikou)

M nie je hodnotena vobec

Graf 22: Vasa praca je nadriadenym hodnotena:

Zamestnanci st hodnoteny za svoju pracu podla Kritérii, ktoré st uvedené
v grafe. Samozrejme st zamestnanci hodnoteni vySkou mzdy a neformalnym
ustnym hodnotenim. Firma tak isto umotiuje Svojim zamestnancom vyutivat

firemné vybavenie na sikromné tcely.
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Motivuje Vas systém hodnotenia k
vySSim pracovnym vykonom a rastu Vasej
produktivity prace?

0%

Hino
W skor dno
W skor nie

Hnie

Graf 23: Motivuje Vas system hodnotenia k vyssim pracovnym vykonom a rastu
Vasej produktivity prdace?

Len 25% zamestnancov uviedla, te ich spdsob hodnotenia motivuje
k lepsim vykonom. Je vidiet, te Systém hodnotenia zamestnancov nie je
nastaveny spravne. Tak isto aj na tieto odpovede maja vplyv zmeny vo firme.
Tomuto problému sa budem d’alej venovat’ v ¢asti Navrhy na zlepSenie situacie

Vv spolocnosti.

Komunikaciu vo Vasej spolocnosti by ste
oznacila ako:

0% 0%

m velmiformalnu
m skor formalnu
 skér neformalnu

B velmineformalnu

Graf 24: Komunikdciu Vo Vasej spolocnosti by ste oznacili ako:
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Z grafu je vidiet, te ma ve’'mi neformalny spdsob komunikacie. VSetci
zamestnanci uviedli, te komunikacia je neformalna, len 19% zamestnancov

uviedlo odpoved’ skor formalna.

Informacie, ktoré potrebujem pre svoju
pracu mam k dispozicii:

0%

m vyhradne oficialnou cestou

B cast informacii je oficialnych,
ostatné ziskavam
neformalnou cestou
vacsinu informacii ziskavam
neformalne

Graf 25: Informacie, ktoré potrebujem pre svoju pracu mam k dispozicii:

60% opytanych uviedlo, te ziskava informacie potrebné pre svoju pracu
oficialnou aj neformalnou cestou. 40% uviedlo, te vac¢sinu informacii potrebnych
pre svoju pracu ziskava neformalnou formou. Vysledky motu byt zavadzajice,
pretote vo firme nie je presne stanovené co sa poklada za informacie podané
oficialnou cestou. Zamestnanci sa pri odpovedi na tato otazku rozhodovali podla
svojho uvatenia, ¢o pokladaju za oficialnu cesto a ¢o st informacie podané

neformalnym spdsobom.
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Nové napady, podnety a myslienky v celej
Vasej spoloCnosti:

0%

M s ocenované a podporované

| s( formalne prijaté, ale
nepracuje sa s nimi

M nie st oc¢akdvaneani
podporované

Graf 26: Nové ndapady, podnety a myslienky v celej Vasej spolocnosti:
Vsetci zamestnanci sa zhodli na fakte, te firma sice nové napady a
pripomienky prijima, ale 92% sa v dotaznikoch vyjadrili, t¢ sa snimi malo

pracuje.

Svoje nazory na pracovné problémy a
situacie vo Vasej spolocnosti:

0%
B mdzem otvorene zdelovat

H musim zdelovat velmi
opatrne a diplomaticky

M nemoziem zdelovat,
vystavujem sa postihu

Graf 27: Svoje nazory na pracovné problémy a situacie vo Vasej spoloc¢nosti:

Len 30% zastava nazor, te svoje pracovné problémy mote zdelovat
otvorene. Aj ked” vsetci zamestnanci zdiel’aji nazor, te svoje pracovné problémy
motu zdelovat’ na pracovisku, ale 70% si mysli, te musi svoje nazory zdelovat

do stej miery opatrne a diplomaticky. Zapornejsie odpovede ovplyvinuje fakt, te
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v ramci oddelenia zamestnanci riesia jednoduchsie a priamociarejsie. Zamestnanci

riesia problémy medzi oddeleniami opatrnejsie.

Zaujima sa Vas nadriadeny iba o vysledky
prace alebo aj o Vase pracovné problémy?

2% 0%

M ano, o vsetky problémy aj
detaily
M ano, o vacsinu problémov

M ano, o zasadné problémy

B vacsinu sa nezaujima

Graf 28: Zaujima sa Vas nadriadeny iba 0 vysledky prace alebo aj o Vase
pracovné problémy?

2% uviedlo, te sa ich nadriadeny sa zaujima len o pracovné vysledky. 98%
zamestnancov uviedlo, te sa ich nadriadeny zaujima nie len o vysledky prace, ale
aj 0 pripadné pracovné problémy. Komunikacia pocas pracovného procesu je

doletita, aby sa odhalili pripadné problémy, urcili ich pri¢iny a eliminovali sa.

Osobné a sukromné problémy na
pracovisku:

M sa neriesia

M sa riesia velmizriedka, v
pripade zavaznych problémov

M sa riesia vel'mi casto

Graf 29: Osobné a sukromné problémy na pracovisku:
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Ako je vidiet zamestnanci medzi sebou rieSia pracovné problémy a at
60% uviedlo, te sa osobné problémy sa na pracovisku riesia velmi casto. K
rieSeniu osobnych problémov na pracovisku v takejto miere prispieva vel'mi

neformalny sposob komunikacie vo firme.

Ako su dodrziavané terminy pracovnych
uloh vo Vasej spolo¢nosti?

0% 0%

H terminy sa dodrzuju za
vsetkych okolnosti

MW vovdcsine pripadov su terminy
dodrziavané

M terminy sa dodrzujd len v
nevyhnutnych pripadoch

B terminy nie je mozné dodriat,
su nastaveneé prilis optimisticky

M v nasej spolocnosti sa terminy
nestanovuju

Graf 30: Ako su dodrziavané terminy pracovnych uloh vo Vasej spolocnosti?

Z tohto grafu vyplyva, te sa terminy pracovnych tloh sa vo firme
dodrtuja. 32% respondentov uviedlo odpoved’, te sa terminy dodrfuju len
v nevyhnutnych pripadoch a 62% respondentov uviedlo ako odpoved, te sa
terminy vo véacsine pripadoch dodrtuju. Len 6% si mysli, te sa terminy dodrfuja

za katdych okolnosti.
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Mate doveru v rozhodnutiach
nadriadeného?

0% 0%

Hano
W vacsinou ano
M vacsinou nie

M nie

Graf 31: Mdte doveru v rozhodnutiach nadriadeného?

Vsetci zamestnanci sa zhodli, t¢ maji doveru v rozhodnutiach svojho
nadriadeného. Tento pozitivny jav ma dobry vplyv na vztah nadriadeného a
podriadeného.

Pracovné problémy vo Vasej spolocnosti
su vacsinou riesené formu:

m dohody
B nazorom vacsiny

® rozhoduje nadriadeny

.....

Aj ked’ z prieskumu je vidiet, te vo firme panuje neformalna atmosféra,
67% zamestnancov uviedlo, te Vv pripade pracovnych problémov nadriadeny
rozhoduje o rieseni. 11% uviedlo ako spdsob riesenia problémov formu dohody a

22% nazor VacSiny.
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Ako kontroluje Vas nadriadeny Vasu
pracu?

0% B nadriadeny kontroluje iba
vysledky

H nadriadeny kontroluje
vysledky a délezité
rozhodnutia

® nadriadeny kontroluje
vysledky a vsetky rozhodnutia

H nadriadeny kontroluje nie len
vysledky, rozhodnutia, ale
kontroluje aj vsetky detaily
mojej prace

Graf 33: Ako kontroluje Vds nadriadeny Vasu pracu?

Tu odpovedi zaviseli od doby trvania pracovného pomeru jednotlivych
zamestnancov. Pracovnici pracujici vo firme kratSiu a velmi kratku dobu
odpovedali bud’ nadriadeny kontroluje vysledky a vsetky rozhodnutia a
nadriadeny kontroluje vysledky a doletit¢ rozhodnutia. Ostatni zamestnanci

odpovedali, te nadriadeny kontroluje iba vysledky.
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Existuju formalné mimopracovné
stretnutia vSetkych pracovnikov

spolo¢nosti (napr. firemné vecierky)?
0% _ 0%

0%

W dno max. 1x rocne

W dno max. 4x rocne

1 ano, castejsie ako 4x rocne

H nie, nic také vo firme
nemame

Graf 34: Existuju formalne mimopracovné stretnutia vsetkych pracovnikov
spolocnosti (napr. firemné vecierky)?

Vsetci zamestnanci odpovedali, te sa formalne mimopracovné stretnutia
pracovnikov konaju maximalne 4krat do roka. Jedna sa hlavne o viano¢ny

vecierok pre vsetkych zamestnancov.

Existuju neformalne mimopracovné
stretnutia pracovnikov spoloCnosti?

0% 0%

M ano, iba v ramci pracovnych
skupin a jednotlivych
oddeleni

M ano stretavaju sa pracovnici
réznych pracovnych skupin a
managementu

M nie

Graf 35: Existuju neformdlne mimopracovné stretnutia pracovnikov spOloc¢nosti?
Tak isto ako u predchadzajucej otazky sa vsSetci zamestnanci zhodli na

nazore, te existuju aj neformalne mimopracovné stretnutia zamestnancov, ale iba

vramci jednotlivych pracovnych skupin a oddeleni. Stretavaji sa hlavne

zamestnanci, ktori medzi sebou spolupracujt najéaste;jsie.
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Podporuje Vasa spolo¢nost neformalne
stretnutia pracovnikov?

0%

M nie, nepraje si mimopracovné
stretnutia

M nepodporuje, ale nema
namietky

B podporuje mimopracovné
stretnutia

Graf 36: Podporuje Vasa spolocnost neformdlne stretnutia pracovnikov?
91% zamestnancov sa domnievaji, te firme sice nevadia neformalne
stretnutia zamestnancov, ale nepodporuje ich. Len 9% zamestnancov sa

domnieva, te im  firma  prispieva na  neformalne  stretnutia.

Existuju firemné smernice pre spravanie
zamestnancov vo Vasej spoloCnosti?

0%

M ano, pre skoro vsetko mame
smernice

M ano, ale len pre kritické
pripady a situacie

M nie, nemame smernice pre
chovanie zamestnancov

Graf 37: Existuju firemné smernice pre Sprdvanie zamestnancov Vo Vasej
spolocnosti?

Ako je vidiet’ aj predchadzajucich otazok vyplynulo, te firma ma velmi
neformalny spdsob komunikacie. Aj tu je vidiet vplyv tohto sposobu
komunikacie. 68% opytanych uviedlo, te neexistuja firemné smernice pre
spravanie sa zamestnancov. 32% zamestnancov uviedlo, te smernice sice existuju,

ale len pre kritické pripady a situacie.
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Skolenie zamestnancov v celej Va3ej
spolo¢nosti:

0% W neprebieha
M ibav najnutnejsich pripadoch

m prebieha, ale iba s dérazom
na prehibenie znalosti
potrebnych pre vykon prace

M prebieha, ale s dérazom na
prehibenie znalosti
potrebnych pre vykon prace aj
dalsi profesiondlny rast

Graf 38: Skolenie zamestnancov v celej Vasej spolocnosti:

83% opytanych uviedlo, te Skolenia pre zamestnancov prebiehajt, ale iba
s dorazom na prehibenie znalosti potrebnych pre vykon prace. Zostavajicich 17%
opytanych sa domnieva, te firma neposkytuje svojim zamestnancom motnost’

d’alej sa vzdelavat'.

Cela Vasa spoloénost:
0%

M Zije skér minulostou a
dosiahnutymi dspechmi i
nelspechmi

M je zamerand na pritomnost a
sucasny stav

M sa orientuje hlavne na
budtcnost

Graf 39: Celd Vasa spolocnost:
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66% zamestnancov uviedlo, te sa domnievaju, te je firma orientovana
hlavne na buducnost. 34% zamestnancov uviedla, te firma je zamerana na
pritomnost” a suc¢asny stav. Nikto zo zamestnancov neuviedol, te firma tije skor
minulost'ou a dosiahnutymi aspechmi ¢i netspechmi. Odpovede st viazané na

viziu a ciele firmy.

Vase oddelenie:

0%

M Zije skor minulostou a
dosiahnutymi dspechmi €i
neuspechmi

M je zamerand na pritomnost a
sucasny stav

1 sa orientuje hlavne na
buducnost

Graf 40: Vase oddelenie:

Tato otazka savisi S predchadzajicou otazkou, ale je zamerana na
jednotlivé oddelenia. 68% zamestnancov odpovedalo, te oddelenie je zamerana
na pritomnost’ a sucasny stav a 32% odpovedalo, te sa oddelenie orientuje hlavne

na budtcnost’.
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Rozhodovanie v celej Vasej spoloCnosti je:

0% 0%

mvelmirychle
M skorrychle
M skor pomalé

mvelmipomalé

Graf 41: Rozhodovanie v celej Vasej spolocnosti je:
Zamestnanci uviedli, te rozhodovaci proces vo firme nie je vel'mi rychly.
51% sa domnieva, te je rozhodovanie vo firme skor pomalé a 49% uviedlo

odpoved’ vel'mi pomalé.

V celej Vasej spolocnosti sa nad ramec
pracovnej doby sa:

2%

W nepracuje

M nad cas sa pracuje velmi
vynimocne

M pracuje sa nad cas do 5 hodin
mesacne

M pracuje sa nad ¢as do 20
hodin mesacne

M pracuje sa nad ¢as nad 20
hodin mesacne

Graf 42: V celej Vasej spolocnosti sa nad ramec pracovnej doby sa:

98% respondentov uviedlo, te sa vo firme nad cas pracuje. 49% uviedlo,
te sa vo firme pracuje nad ¢as do 20 hodin mesacne, 34% uviedlo, te sa vo firme
pracuje nad ¢as do 5 hodin mesac¢ne. 2% respondentov uviedlo, te nad ¢asy sa vo
firme nepracuja, 6% uviedlo, te sa vo firme pracuje nad cas len vynimocne. 9%

zamestnancov pracuje vo firme nad ¢as viac ako 20 hodin mesacne.
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2.2.6 Zavery z dotaznikového Setrenia

Na zaklade vyhodnotenia dotaznikového Setrenia som identifikovala

nasledujtice pozitiva a negativa.

Pozitiva:

zamestnanci dostavaju informacie od vedenia spolo¢nosti ako aj od
nadriadenych

spolupraca medzi zamestnancami v ramci oddelenia aj medzi oddeleniami
je vel'mi dobra

zamestnanci sa motu  obratitt  SrieSenim  problémov na svojho
nadriadeného

vlastné napady st v spolo¢nosti podporované

zamestnanci sa motu spol'ahnut’ na pomoc kolegov pri rieSeni problémov
spolo¢nost’ dba na bezpeénost’ prace a na ekologiu

pracoviska su dobre vybavené a zamestnanci hodnotia svoje pracovisko
vel'mi kladne

zamestnanci st oboznameni s viziou a ciel'mi spolo¢nosti

nadriadeni sa zaujimaja o pracovné problémy zamestnancov

terminy st dodrtiavané

zamestnanci doveruji rozhodnutiam svojho nadriadeného

formalne aj neformalne stretnutia zamestnancov

spolocnost’ je orientovana na budacnost’

Negativa:

pokles dobrého vnimania spolo¢nosti

zla perspektiva zamestnania v spolo¢nosti

neistota zamestnania

zamestnanci nie su motivovani

mierne zhorSenie vztahov s koncovymi zakaznikmi, aj montatnymi

firmami

Tymito negativami sa budem zaoberat’ v kapitole Navrhy na zlepsenie

situacie v spolo¢nosti.
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3.Navrhy na zlepSenie situacie v spolo¢nosti XYZ, s.r.o.

Nasledujucou kapitolou nadvdazujem na vysledky dotaznikového
prieskumu. Zameriavam sa na casti organizacnej kultary, ktoré je potrebné

zlepsit'.
3.1 Motivacny program

Z dotaznikového Setrenia vyplynulo, te zamestnanci nemaju istotu
v zamestnani a nevidia perspektivu Vv zamestnani. Tak isto zamestnanci
nepocituju dostatocni motivaciu zo strany zamestnavatela k lepsim pracovnym
vykonom. Vzhladom Kk tymto zisteniam by som spolo¢nosti odporucila zaviest

motivacny program, ktory by bol pestrejsi a atraktivnejsi pre zamestnancov.

Tento spdsob motivaéného programu je v praxi poutivany V rdznych
modifikaciach, ide o takzvany Kkafetéria systém. Tento systém funguje na
volitelnych zamestnaneckych vyhodach. V tomto systéme je nutné definovat
presné pracovné povinnosti jednotlivych zamestnancov. Pracovné povinnosti sa
daju rozdelit na dve skupiny, a to vSeobecné, ktoré buda jednotné pre vsetkych
zamestnancov, a individualne, ktoré budu definované pre jednotlivé oddelenia.
Tak isto je nutné, aby jednotlivé povinnosti boli rozdelené podla doletitosti.
Katdy zamestnanec by mal byt so svojimi pracovnymi povinnostami a ich
kategorizaciou podrobne zoznameny. V pripade splnenia povinnosti by katdy
zamestnanec ziskal body. Navrh pracovnych povinnosti je zobrazeny

v nasledujucej tabulke.
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Pracovné povinnosti pre vSetkych

zamestnancov

samostatné rozhodovanie

stanovovanie vlastnych ciel'ov

dosahovanie stanovenych ciel'ov

zodpovednost’ pri plneni aloh

spolupraca s kolegami v ramci spolo¢nosti

spolupraca s kolegami v ramci oddelenia

reprezentacia spolo¢nosti

ucenie sa novym dovednostiach

spitna vizba

organizacia pracovného Casu

reSpektovanie nadriadenych

respektovanie kolegov

dodrtiavanie terminov

znitovanie nakladov

vlastné napady

dochadzka

propagacia spolo¢nosti

pomoc kolegom v ramci celej spolo¢nosti

pomoc kolegom v ramci oddelenia

informovanost’

komunikacia v ramci celej spolo¢nosti

komunikécia v ramci oddelenia

Tabulka 8: Pracovné pOvinnosti pre vsetkych zamestnancov
Pracovné povinnosti Specifikované pre jednotlivé oddelenia, by stanovili
manageri jednotlivych oddeleni. V tabulke uvadzam navrh povinnosti pre

zakaznicke oddelenie.
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Pracovné povinnosti zamestnancov zakaznickeho

oddelenia

vladnost’ k zakaznikom

znitovanie poctu reklamacii

znitovanie poctu chyb pri zadavani objednavok

minimalizovat’ pocet nezodpovedanych telefonatov

Skolenia zamerané na produkty spolo¢nosti

v¢asné odpovede na dotazy zakaznikov

dodrtovanie terminov dodania produktov

Tabulka 9: Pracovné povinnosti zamestnancov zdkaznickeho oddelenia

Dvakrat ro¢ne, mimo Stavebni sezénu na jar a na jesen, by prebehlo
hodnotenie zamestnancov, kde by nadriadeny uskuto¢nil pohovor s katdym
zamestnancom. V priebehu hodnotenia, katdy zamestnanec podla dosiahnutych
vysledkov, obdrti body. Tie potom z beneficného portfolia spolo¢nosti zameni za

benefit. Navrh a ceny st uvedené v tabulke.

Navrh benefitov

Poukatka do cestovnej kancelarie | 5000

Poukatka na zatitok 2000
cena 4 lekcii cudzieho jazyka 1500
Poukatka Relax Pass 1500
Poukatka Relax Pass 1000
Predplatné na tla¢ 1000
Poukatka na Sportové vybavenie 1000
Poukatka na Sportové vybavenie 500
Poukatka na vstupenky 500

Tabulka 10: Navrh benefitov

Pre zamestnancov s rodinami by boli atraktivnejsie vyhody, ktoré motu
vyutit' pre cela rodinu, ako su napriklad nakupné poukatky, ktoré sa daju vyutit’
napriklad pri nakupe zdravotnych pomocok (Relax Pass), rodinnych vyletoch
(poukatky na Sportové vybavenie) a podobne. Tieto vyhody by zamestnancom

s rodinami davali pocit, te sa spolo¢nost’ nezaujima nie len o nich samotnych, ale

90



aj 0 celé ich rodiny. Slobodni zamestnanci davaju prednost kultGrnemu vytitiu
alebo roznym kurzom, napriklad jazykovym. Samozrejme by spolo¢nost’ nemala
striktne rozdelit benefity na tieto dve skupiny, mala by dat motnost

zamestnancom vybrat’ si akykol'vek benefit.

Medzi vhodné zamestnanecké vyhody, ktoré by spolo¢nost mohla svojim
zamestnancov ponuknut’, suvisia s kultarnym vytitim ako su rézne klubové Kkarty,
vstupenky na koncerty, do divadla alebo kina. Dalsou oblastou vel'mi vyutivanou
zamestnancami su poukatky, ktoré katdy zo zamestnancov méte l'ubovolne
vyutit pri nakupe zdravotnych pomocok, ako su lieky, okuliare alebo kontaktné
Sosovky, alebo ich mote vyutit' pri platbe vstupeniek na plavarne, aquaparky a
podobne. Z dotaznikového Setrenia vyplyva, te zamestnanci nie st Spokojni
s ponukou skoleni v zamestnani. V pripade, te by zamestnanci mali zaujem
napriklad o jazykové kurzy alebo o kurzy spojené so softwarom poutivanym
spolo¢nostou, mote tato motnost’ spolocnost’ zaradit do svojho portfolia

zamestnaneckych vyhod.

Pretote sa tieto vyhody priamo dotykaju zamestnancov a vel'mi by zvysili
spokojnost’ zamestnancov v zamestnani a pdosobila by stabiliza¢ne, doporuc¢ujem
spolo¢nosti, aby pred definitivnym stanovenim portfolia benefitov, urobila
prieskum o aké benefity maju zamestnanci zaujem. Tak isto by spolo¢nost’ mala

pravidelne tieto prieskumy opakovat, aby aktualizovala ponuku benefitov.

3.2 Navrhy na zlepsenie komunikacie s odberatePmi a koncovymi

zakaznikmi

Z rozhovoru, ktory som viedla s managerkou marketingového oddelenia,
som zistila, te vztahy medzi koncovymi zakaznikmi a montatnymi firmami sa
mierne zhorsili. Firma sa tak isto obava vstupu nového konkurenta na trhu.
Nasledujice navrhy by mali narusené vztahy medzi spolocnostou a jej

odberatel’'mi.
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Spolo¢nost XYZ s.r.o. c¢ast svojich vyrobkov predava koncovym
utivatelom ako aj na priamo cez ich e-schop, aj prostrednictvom svojich
odberatel'ov, Cite cez obchodné siete. A Cast’ svojich vyrobkov predava vyhradne
cez svojich odberatel'ov. V nasledujicom obdobi vstapi na trh, na ktorom pdsobi
spoloénost’ XYZ, s.r.0., novy konkurent. Nasledujuce dva navrhy sa zaoberaju
motnostou ako zlepsSit vztah a celkové vnimanie spolo¢nosti SO Ssvojimi

odberate’'mi a koncovymi zakaznikmi.

3.2.1 Grafické rozliSenie kupénom

Spolo¢nost” XYZ s.r.0. organizuje katdy rok mnoho akcii na podporu
predaja svojich produktov formou poskytovania zliav koncovym zakaznikom.
Tieto akcie prebiehaju vtdy Vsezone a st Casovo Obmedzené. Katdy rok
prebiehaju priblitne dve akcie stibetne. Spolo¢nost’ poskytuje tieto zl'avy spétne
formou vratenych penazi koncovému utivatel'ovi, ktoré uhradza na jeho bankovy
ucet. Akcie maji podobné podmienky pre uplatnenie zl'avy. Katda uskuto¢nena
zlavova akcia sa musi dolotit vyplnenym kupénom, ktory je dostupny
Vv papierovej podobe u predajcov alebo v elektronickej podobe na internetovej
stranke spolocnosti, d’alej je nutné dolotit’ danovy doklad o nakupe produktu. Iné
podmienky su Specifické pre konkrétnu akciu. Takto ziskané data sa dalej

vyutivaju pri d’alsich marketingovych akciach a prieskumoch spokojnosti.

Hlavny problém z pohladu zakaznika vidim v grafickej podobe kuponov,
ktoré¢ spolocnost’ vyutiva. Ich graficka podobu vytvara marketingové oddelenie
spolo¢nosti samo. Kupony su si vel'mi podobné, lisia iba percentom poskytnutej
zl'avy, ktoré je na tomto kupone zobrazené. Pre zakaznikov nie je jasné na prvy
pohlad, ktory kupon je urceny pre ktort akciu. V pripade, te zakaznik zasle
spolo¢nosti zly kupdn Spolo¢nost mu zlavu neuzna. Takyto omyl moéte mat

negativny dopad na vnimanie spolo¢nosti koncovymi zakaznikmi.
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Spolo¢nosti by som navrhla ponechat’ zakladny vzhlad kupén, ktory je vo
farbach loga spolo¢nosti, so zobrazenou zlavou. Tento kupon by som doplnila
obrazkom vyrobku, ktorého sa akcia tyka. Takto by bolo koncovému zakaznikovi
na prvy pohlad jasné, ktory kupon ma vyplnit’ a zaslat’ spolo¢nosti, aby mu bola
zl'ava uznana. Predislo by sa nedorozumeniam a znitil by sa negativny efekt

vnimania spolo¢nosti, pretote by sa znitil pocet neposkytnutych zliav.

3.2.2 Vernostny program pre montatne firmy

Spolo¢nost’ XYZ s.r.0. ma vernostny program pre montatne firmy, ktoré
montuju jej vyrobky. Montatnici, ktori sa chct do toho programu zapojit, sa
musia registrovat do systému spolocnosti. Tuato registraciu uskutoéiuju
zamestnanci spolo¢nosti. Montatnici nasledky zasielaju na adresu spolo¢nosti
vyrobné kody produktov, ktoré namontovali, za ne dostavaja body, ktoré nasledne

vymienaju za darceky, ktoré prispievaju k zlepseniu ich prace.

Tento systém ma kladny vplyv na vztahy medzi montatnymi firmami a
spolo¢nostou XYZ s.r.0. Postupy nie su ale efektivne. Montatnici zasielali do
spolo¢nosti velké mnotstvo kédov, ktoré bolo zdihavé a nepraktické
katalogizovat. Tak isto je ta velka pravdepodobnost omylu, pripadne straty
kodov zo strany zamestnancov, ktori kody preberali a s¢itavali. Tieto omyli métu
prispievat’ k zhorSeniu vztahov. Takyto pristup je aj vel'mi ¢asovo naro¢ny a

pracny. A montatnici nemali motnost’ kontroly nad ziskanymi bodmi.

Spolo¢nosti by som doporucila tento program =zachovat aj do
nasledujucich rokov, ale spolocnost’ by sa mala zamysliet nad zefektivnenim
procesov s tymto programom spojenych. Spolo¢nosti by som radila, aby z tohto
papierového systému presla na elektronicky. Spolo¢nost by sice musela
investovat’ va¢Siu sumu penagnych prostriedkov, ale elektronicky systém by
priniesol spoloc¢nosti lepsi prehlad v predaji svojich produktov, ako je presnejsie
mnotstvo, konkrétny predajca, miesto predaja. Tieto informacie spolo¢nosti daju

lepsi prehl'ad ako d’alej smerovat’ svoje marketingové akcie. Tak isto by tento
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systém priniesol lepsi prehl’ad aj montatnym firmam. Mali by motnost’ v redlnom

Case sledovat’ svoje bodové konto na internete. Usetrila by sa zbyto¢na praca ako

aJ montatnikom, tak aj zamestnancom spolo¢nosti pri odosielani, triedeni a

s¢itavani kodov.

Spolo¢nost’” Cortex spol., s.r.o. poskytuje ako aj softwarovi podporu,

hardwarové komponenty, ako aj samotné spracovanie dat. Naklady vynalotené na

prechod z papierového systému na elektricky sa daji rozdelit’ na fixné naklady,
ktoré musi spolo¢nost’” uhradit’ katdy mesiac a tykaju sa hlavne softwarovej

podpory a spracovania dat, a variabilné, ktoré sa mesa¢ne odvijaji od

hardwarovych komponentov. V nasledujucej tabulke st rozpisané polotky

nakladov (Zdroj:

marketing.html).

http://www.cortex.cz/direct-marketing/co-je-direct-

Fixné néklady Variabilné naklady na kus
Account management 8000 |Perzonalizacia kariet 3
Sprava databaze 5000 |Prepis prihlasok 22
Vzdialeny pristup 5600 | Kompletizacia prihlasok 13
Spracovanie transakénych dat | 5000 |Postovné 14
Prenajom P.O.BOXu 250 | Priprava databaze pre odosielanie kariet | 800
Notifikacia 5400 |Expedicia na postu 600
Odoslané SMS 1,15
Celkom 19250 | Celkom 1453,15

Tabulka 11: Naklady na elektronicky systém

Naklady st samozrejme najvacsi na zaciatku prechodu na elektronicky

systém. Postupnym zavadzanim systému budu Klesat' hlavne variabilné naklady,

ktoré sa tykaju poétu registrovanych montatnych firiem.
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3.2.3 Kurzy pre montatne firmy

Spolo¢nost’ katdy rok na jar usporaduva pre montatne firmy, ktoré
montuji jej vyrobky, Specializované kurzy ohl'adom svojich vyrobkov po celej
Ceskej republike. Montatne firmy za poplatok prejdi poldennym $kolenim

spojenym S obedom.

Spolo¢nosti by som navrhla, aby montatnikom, ktori sa zacastnia jej
kurzov dala okrem propaga¢nych materialov a katalogov aj vecny rad s logom
spolo¢nosti, ktory by mohli uplatnit’ na stavbach a slatil by ako reklama pre

spolo¢nost’.

Najmenej nakladnym rieSenim je pre spolo¢nost’ katdému ucastnikovi
kurzu darovat na skoleni tricko slogom spolo¢nosti. Takyto daréek nie je
nakladny, zamestnancom montatnych firiem ho vyutiju a darcek zaroven slati aj
ako reklama. Dalsou vyhodou je kladny vplyv na vnimanie spoloénosti
montatnymi firmami. Spolo¢nost’ dlhodobo spolupracuje s spolo¢nost'ou iMi

Partner, a.s., od ktorej nakupuje vacsinu svojich reklamnych predmetov.

Pretote spolo¢nost’ dlhodobo organizuje skolenia, pocita s nakladmi na
tieto kurzy vo svojich ro¢nych finanénych planoch. V nasledujucej tabulke

uvediem vypocet nakladov na tricka uréené pre skolenia.

Jednotkova cena tricka 150

Pocet Skolenti 30

Pocdet tucastnikov na jednom

kurze 20
Celkovy pocet ucastnikov 600
Cena celkom za tricka 90000

Tabulka 12: Ndklady na tricka
Tieto naklady st pocitane s maximalnou obsadenostou Skoleni (Zdroj:

http://www.imi.cz).
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Vsetky navrhy kladne ovplyvnia komunikaciu a vztahy ako aj vo vnutri
spolo¢nosti, aj komunikaciu so svojimi odberateI'mi a koncovymi zakaznikmi.

Prvy navrh pomdte aj stabilizovat’ narusena doveru zamestnancov k spolo¢nosti.
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4.7Zaver

V mojej diplomovej praci som sa zaoberala zistenim sucasného stavu
organizacnej kultary spolo¢nosti XYZ, s.r.o. a navrhmi vhodnych zmien. V tvode
som sa zamerala na definiciu pojmu organiza¢na Kkultara a s pojmami s fiou

spojenymi.

V casti, ktora sa venuje analyze situacie v spolo¢nosti som uviedla
zakladné informacie 0 spolocnosti, popisala metodiku a postup uskuto¢neného
Setrenia, Cite zvolené metody, zlotenie skumaného vzorku a interpretaciou

ziskanych dat.

Vo vlastnej analyze problému a popisu rieseni som poutila metodu
dotazniku. Dotaznik zahriioval pat oblasti, vztah zamestnancov k spolo¢nosti,
pristup k informaciam a vztahy na pracovisku, dalej pracovné prostredie,
spokojnost” v spolo¢nosti a ostatné otazky. U ostatnych otazok je vidiet' ako su
zamestnanci zoznameni S viziou Spolo¢nosti a ako st hodnoteni a motivovani.
Zamerov dotaznikového Setrenia bolo zistit' skutoény stav organiza¢nej Kultary

z pozicie zamestnanca.

Z dotaznikového prieskumu som zistila nasledujtace pozitiva: zamestnanci
st informovani  vedenim spolo¢nosti aj svojim nadriadenym, spolupraca
zamestnancov je hodnotena ako velmi dobra, nadriadeny pomaha s riesenim
pracovnych problémov, zamestnanci si oboznameni s viziou a cielmi spolo¢nosti.
Spokojnost’ s pracovnym prostredim, aj so vztahmi na pracovisku je rovnako
velmi dobra. Spolocnost’ vlastné napady podporuje. Zamestnanci doveruja

rozhodnutiam nadriadeného a terminy su v spoloc¢nosti dodrtiavané.
Ako negativa su vnimané hlavne pokles kladného vnimania spolo¢nosti,

zla perspektiva zamestnania v spolocnosti, ako aj samotna neistota zamestnania,

mierne zhorSenie vztahov skoncovymi zakaznikmi, ako aj s montatnymi
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firmami. Velké negativum je nemotivovanost’ zamestnancov Kk vyssim pracovnym

vykonom a Kk rastu produktivity prace.

Pretote zamestnanci vyjadrili v dotaznikoch nespokojnost’ s benefi¢nym
programom spolo¢nosti navrhla som ,motivaény program®“. Jedna sa o
poskytovanie zamestnaneckych vyhod prostrednictvom volitelnej ponuky.
Zamestnanec si po nazbierani bodov v ponuke vyberie benefit, ktory je pren
atraktivny. Vzhl'adom k zhorSeniu vztahov spolo¢nosti $ koncovymi zakaznikmi a
s montatnymi firmami som navrhla apravu kupénov na poskytované zl'avy od
spolo¢nosti. Jedna sa 0 graficka upravu prehl'adnosti kuponu. Dalsie dva navrhy
sa tykaji zlepSenia vztahov s montatgnymi firmami. Jedna sa o zefektivnenie
vernostného programu pre montatne firmy prechodom na elektronicky systém
namiesto doteraz poutivaného papierového. Tento systém prinesie vyhody ako aj
pre spolo¢nost’ v podobe sprehl’'adnenia predajov a motnosti ziskania presnejsich
informacii, ako aj pre montatne firmy v podobe prehl'adu a kontroly stavu svojho
bodového uctu na internete. V poslednom navrhu som spolo¢nosti doporucila na

montatnych kurzoch ti¢astnikom darovat’ reklamny predmet v podobe tricka.

Moje predlotené navrhy st obsiahnuté v Casti ,,Navrhy na zlepSenie
situacie v spolo¢nosti XYZ, s.r.0.“. St navrhnuté tak aby boli jednoducho
uskutocnitelné a prispeli Kk zlepSeniu  organizac¢nej kultary a spokojnosti

zamestnancov spolo¢nosti.
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Priloha 1

Organizacna struktara spolo¢nosti XYZ s.r.0.
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Priloha 2

Dotaznik pre zamestnancov spolo¢nosti

Prieskum organiza¢nej kultary

Vatena pani, vateny pan, do rik sa Vam dostava dotaznik anonymnej ankety.

Radi by sme zistili Vase nazory i postoje, nemusite sa bat’ odpovedat’ aprimne.
Odpovedzte prosim na vsetky otazky. Zaskrtnite vidy odpoved’ s ktorou sthlasite.
Za Vasu ochotu a uprimnost’ dopredu d’akujeme.

1. Ste hrdy(4) na to, te pracuje vo firme XYZ s.r.0.?
ano

skor ano

skor nie

nie

2. Ako je podla Vasho nazoru hodnotena firma XYZ s.r.0.?
zle

skor zle

skor dobre

dobre

neviem, nedokatem to posudit’

3. Domnievate sa, te byt zamestnany(a) v XYZ s.r.0. je pre Vas

perspektivne?

ano

skor ano

skor nie

nie
4. Aka mieru istoty zamestnania citite u XYZ s.r.0.?
vel'mi nizku

skor nizku

skor vysokt

vel'mi vysoku
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5. Informacie z vedenia zavodu potrebné pre moju pracu:
vtdy chybaju

skor chybaji

skor dostavam

vtdy dostavam

6. Informacie od priameho nadriadeného, potrebné pre moju pracu:

vtdy dostavam
skor dostavam
skor chybaju
vtdy chybaju

7. Uroveii spoluprace s mojim nadriadenym hodnotim ako:
velmi zla

skor zla

skor dobru

vel'mi dobru

8. Urovei spolupréace s kolegami z nagho oddelenia hodnotim ako:
vel'mi dobra

skor dobra

skor zla

vel'mi zlu

9. Urovei spolupréace s ostatnymi oddeleniami hodnotim ako:
vel'mi zlu

skor zlu

skor dobrt

vel'mi dobru

10. Je Vas nadriadeny ochotny venovat’ sa VaSim pracovnym problémom?

nie
skor nie

skor ano
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ano

11. Mdtete sa s doverou obratit’ na svojho nadriadeného pri rieseni
pracovnych problémov?

nie

skor nie

skor ano

ano

12. Vyutiva Vas nadriadeny Vase napady, ktoré prispievaji k vyrieseniu
aktualnych pracovnych problémov?

ano

skor ano

skor nie

nie

nie so tiadnym napadom ste neprisiel(a)

13. Métete sa spol'ahnut’ na svojich spolupracovnikov pri rieseni pracovnych
uloh?

nie

skor nie

skor ano

ano

14. Riesite spolo¢ne s kolegami spoloéné pracovné problémy?

nie

skor nie

skor ano

ano

15. Dba pri svojej ¢innosti XYZ s.r.0. 0 ochranu tivotného prostredia alebo
nie? nie

nedbd skor

nedbd skor

dba

ano dba
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16. Dba pri svojej ¢innosti XYZ s.r.0. o bezpecnost’ prace alebo nie?
ano dba

skor dba

skor nedba

nie nedba

17. Ako je Vase pracovisko vybavené pracovnymi pomockami?
vel'mi zle

skor zle

skor dobre

vel'mi dobre

18. Moje pracovné prostredie je:
vermi zlé

skor zI¢é

skor dobré

vel'mi dobré

19. Domnievate sa, te Vam zamestnavatel’ umotnuje dostatoc¢ny pristup k
vzdelaniu alebo nie?

ano umotnuje

skor umotnuje

skor neumotnuje

nie neumotnuje

20. Mnotstvo socialnych vyhod poskytovanych zamestnavatel'om je podl'a
Vésho nazoru:

uplne dostatocné

skor dostatocné

skor nedostatocné

uplne nedostato¢né
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21. Boli ste zoznameny(a) s viziou a dlhodobymi ciel'mi celej Vase;j
spolo¢nosti?

ano

skor ano

skor nie

nie

22.Vasa praca je nadriadenym hodnotena:
Motnost’ vyberu viacerych polotiek

; vySkou mzdy

d’alsimi vyhodami materialneho charakteru (automobil pre saikromné ucely)

=
2 formalnym pravidelnym hodnotenim

; neformalnym hodnotenim (uznanim alebo pripadnou kritikou)
-

nie je hodnotena vobec

23. Motivuje Vas systém hodnotenia k vyssim pracovnym vykonom a rastu
Vasej produktivity prace?

ano

skor ano

skor nie

nie

24. Komunikaciu vo Vasej spolo¢nosti by ste oznacila ako:

vel'mi formalnu

skor formalnu

skor neformalnu

vel'mi neformalnu

25. Informacie, ktoré potrebujem pre svoju pracu mam k dispozicii:
vyhradne oficialnou cestou
Cast’ informacii je oficialnych, ostatné ziskavam neformalnou cestou

vacsinu informacii ziskavam neformalne

26. Nov¢é napady, podnety a myslienky v celej Vasej spolo¢nosti:
st ocenované a podporované
st formalne prijaté, ale nepracuje sa s nimi

nie su ocakavané ani podporované
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27.Svoje nazory na pracovné problémy a situacie vo Vasej spolo¢nosti:

motem otvorene zdel'ovat

musim zdel'ovat’ veI'mi opatrne a diplomaticky

nemotem zdel'ovat’, vystavujem Sa postihu

28. Zaujima sa Vas nadriadeny iba o vysledky prace alebo aj o Vase pracovné
problémy?

ano, o vsetky problémy aj detaily

ano, o vac¢sinu problémov

ano, o zasadné problémy

vacsinu sa nezaujima

nie, zaujimaja ho len pracovné problémy

29. Osobné a sikromné problémy na pracovisku:
sa neriesia
sariesia vel'mi zriedka, v pripade zavatnych problémov

sa riesia vel’mi ¢asto

30. Ako st dodrtiavané terminy pracovnych tloh vo Vasej spolo¢nosti?
terminy sa dodrtuji za vsetkych okolnosti vo

vacésine pripadov su terminy dodrtiavané terminy

sa dodrtuju len v nevyhnutnych pripadoch

terminy nie je motné dodrtat’, su nastavené prilis optimisticky

v nasej spolo¢nosti sa terminy nestanovujt

31. Mate doveru v rozhodnutiach nadriadené¢ho?

ano

vacsinou ano

vacsinou nie

nie

32. Pracovné problémy vo Vasej spolocnosti su va¢sinou riesené formu:
dohody

nazorom vacsiny

rozhoduje nadriadeny
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33. Ako kontroluje Vas nadriadeny Vasu pracu?
nadriadeny kontroluje iba vysledky

nadriadeny kontroluje vysledky a déletité rozhodnutia
nadriadeny kontroluje vysledky a vsetky rozhodnutia

nadriadeny kontroluje nie len vysledky, rozhodnutia, ale kontroluje aj vsetky

detaily mojej prace

34. Existuju formalne mimopracovné stretnutia v§etkych pracovnikov
spolo¢nosti (napr. firemné vecierky)?

ano max. 1x ro¢ne
ano max. 4X ro¢ne
ano, CastejSie ako 4x ro¢ne

nie, ni¢ také vo firme nemame

35. Existuju neformalne mimopracovné stretnutia pracovnikov Spolo¢nosti?

ano, iba v ramci pracovnych skupin a jednotlivych oddeleni

ano Stretavaju sa pracovnici réznych pracovnych skupin a managementu

nie

36. Podporuje Vasa spolo¢nost’ neformalne stretnutia pracovnikov?

nie, nepraje si mimopracovné stretnutia

nepodporuje, ale nema namietky

podporuje mimopracovné stretnutia

37. Existuju firemné smernice pre spravanie zamestnancov vo Vasej
spolo¢nosti?

ano, pre skoro vsetko mame smernice

ano, ale len pre kritické pripady a situacie

nie, nemame smernice pre chovanie zamestnancov

38. Skolenie zamestnancov v celej Vasej spolo¢nosti:
neprebieha
iba v najnutnejsich pripadoch

prebieha, ale iba s dorazom na prehibenie znalosti potrebnych pre vykon

prace

prebieha, ale s dérazom na prehibenie znalosti potrebnych pre vykon prace aj

d’alsi profesionalny rast
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39. Cela Vasa spoloc¢nost:
tije skor minulostou a dosiahnutymi uspechmi ¢i netispechmi
je zamerana na pritomnost’ a si¢asny stav

sa orientuje hlavne na buducnost’

40. Vase oddelenie:
tije skor minulostou a dosiahnutymi uspechmi ¢i netispechmi
je zamerana na pritomnost’ a si¢asny stav

sa orientuje hlavne na buducnost’

41. Rozhodovanie v celej Vasej spolocnosti je:
vel'mi rychle

skor rychle

skor pomalé

velmi pomalé

42.V celej Vasej spolo¢nosti sa nad ramec pracovnej doby sa:
nepracuje

nad ¢as sa pracuje vel'mi vynimo¢ne

pracuje sa nad ¢as do 5 hodin mesacne

pracuje sa nad ¢as do 20 hodin mesacne

pracuje sa nad ¢as nad 20 hodin mesac¢ne

43. Ste mut alebo tena?
mut

tena

44.Vas vek
do 30 rokov
31 at 40 rokov
41 at 50 rokov

nad 50 rokov

45.V spolocnosti pracujete:
menej net 6 mesiacov

6 mesiacov at 1 rok
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1at 2 roky
3at 5 rokov
6 at 10 rokov

viac net 10 rokov
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Priloha 3

Pocty odpovedi na jednotlivi otazky

Ot./odp. |A

1 25 20 8
2 20 28 3 2
3 10 35 8
4 8 35 10
5 21 27 5
6 42 9 2
7 48 5
8 51 2

9 18 35
10 3 27 23
11 8 24 21
12 8 12 1 32
13 4 8 41
14 3 12 38
15 2 51
16 53

17 6 47
18 9 44
19 14 39
20 12 41
21 48 3 2
22 53 23 20
23 13 34 6
24 10 43
25 32 21
26 4 49
27 16 37
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11

21

26
32

27
17

31

17

36
44
35

17
27

18

21

36
32

33
48
10
25
53

48
17

18
36

28

25

11

53

25

28
29
30
31

32

33
34

35
36

37

38
39

40
41

42

43
44
45
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Priloha 4

Prepisy rozhovorov s managermi spolo¢nosti

Finan¢ny manager

1. Ako s zamestnanci hodnoteni?
Katdy zamestnanec ma fixny plat. Dalej st zamestnancom na konci roku
vyplacané prémie. Tieto prémie sa stanovuju na zaklade splnenia kritérii, ktoré st

pre jednotlivé oddelenia odlisné.

2. Ako je vo Vasej spoloc¢nosti riesené stravovanie zamestnancov?

Katdy zamestnanec prispieva na stravovanie 28 K¢ na obed. Tento prispevok je
strhavany katdému zamestnancovi zo mzdy. Stravenky poskytuje spolo¢nost’ len
zamestnancom, ktori maju zdravotné problémy a potrebuju zvlastnu stravu. Vo
firma mame svoje vlastné stravovacie zariadenie, ale ak je toto zariadenie

zatvorené, poskytuje stravenky vsetkym zamestnancom.

3. Ma spoloc¢nost’ kolektivnu zmluvu?
Nie.

4. Aké je postavenie spolo¢nosti na trhu?
Ut niekol’ko rokov sme lidrami na trhu, ale poslednych par rokov nas podiel na
trhu klesa.

5. Preco tento podiel klesa?

Je to samozrejme sposobené krizou. Ale aj tym, te za posledné obdobie vstupilo

na trh niekol’ko konkurentov a v tomto roku pribudne d’alsi.
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Marketingova managerka

1. Aké formy propagacie spolo¢nost’ vyutiva?
Mame naSe webové stranky, propaga¢né materialy, tak isto mame reklamy,
napriklad na bilboardoch, v novinach. Tak isto vystavujeme naSe vyrobky na

veletrhoch a vystavach.

2. Tieto formy reklamy vyutiva urcite aj Vasa konkurencia. Mate aj iné sposoby
pre podporu spolo¢nosti?

Ano. Podporujeme a organizujeme sutate pre nasich zakaznikov, pre sa¢asnych,
aj pre potencionalnych. Mame vernostné programy pre naSich odberatelov. A
sponzorujeme nadaciu Leontinka. ESte mame rozne mensie projekty pre
Studentov, architektov a podobne. Tieto projekty su ¢asto krat jedno razové, takte

ut si na vSetky ani nespominam.

3. Aké vztahy mate so svojimi zakaznikmi?

To zaleti ¢i myslite koncovych zékaznikov alebo odberatel’ov.

4. Koncovych zakaznikov.
Tie su pozitivne. Mame katdy rok akcie na nase vyrobky, ktoré si uréené pre

koncovych zakaznikov. Samozrejme nie katdy mote byt spokojny.

5. Cim si myslite, te je tato nespokojnost’ sposobena?
Mame vicsinou viac akcii naraz. Akcie spocivaju v spatnom poskytovani zliav.

Pokial’ nebola zl'ava uznana, tak to mohlo zakaznika nahnevat’.
6. Z akého dovodu neboli zl'avy uznané?

Z mnohych doévodov. Nekompletné udaje, zamena kuponov, nekompletné

doklady, a samozrejme pokusy o podvody.
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7. A vztahy s odberatel'mi su tiet kladné?
Da sa povedat’, te ano. Pre nich mame vernostné programy. Za montat nasSich

vyrobkov ziskavaju body a tie potom zamienajt za darceky.

8. Ako zist'ujete pocet namontovanych Vasich vyrobkov?
Montatnici k nam posielaju vyrobné kody nasich vyrobkov, tie potom spracujeme

a pridelime im pocet bodov, ktoré potom vymenia za daréeky z nasej ponuky.

Personalna managerka

1. Aké socialne vyhody spolo¢nost’ zamestnancom poskytuje?

Zamestnanci motu poutivat’ automobil, telefon a notebook na sukromné ucely.
Automobily maji manageri, obchodni zastupcovia a servisni technici, ¢ite 20 I'udi
a eSte mame 2 auta, ktoré sa na sukromné tcely nevyutivaja. V minulosti sme
davali zamestnancom dary k vyro¢iam, ale viano¢né darceky zostali. Tie
dostavaji zamestnanci na viano¢nych vecierkoch. Na konci roku posielame
viano¢né priania nasim obchodnym partnerom, tym najvyznamnejsim posielame
priania od charitativnych organizacii. Mame tytdeni dovolenky na viac. Ale tento
rok sme museli zvysit’ prispevok na stravovanie od zamestnancov navysit' z 10 K¢
na 28 K¢ Tak isto sme boli nuateni zrusit iné vyhody, ako obmedzenie
obcerstvenia pre zamestnancov. Ani socialny fond ani iné finanéné prostriedky

neposkytujeme.

2. Dba spolocnost’ na bezpecnost’ prace?
Samozrejme. Katdy rok katdy zamestnanec prechadza Skolenim bezpecnosti

prace, potiarnym skolenim a Skolenim vodicov.

3. St zamestnanci zoznameni s viziou spolo¢nosti?
Ano. Na konci roku prebiehaji katdoroéné porady pre celt firmu, kde je vizia
vtdy pripomenuta. Na nich sa zamestnanci dozvedia aj celorocné suhrnné

vysledky firmy a planom na buduci rok.
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4. Ma firma aj iné porady?
Katdé oddelenie si ich organizuje samo, priblitne raz za mesiac, podl'a potreby
rieSenia problémov na oddeleni. Raz za mesiac mavaju vsetci manageri firmy

poradu, aby si predali potrebné informacie.

5. Su zamestnanci priebetne informovani o tom ako si spolo¢nost’ vedie?

Na tychto mesa¢nych poradach s zverejnené mesacéné Statistiky.
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