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ABSTRAKT

SUBIK, Kristian: Podnikovd kultira ako sicast znacky zamestndvatela. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; katedra manazmentu — VedUci

zavereénej prace: doc. Ing. Jana Blstakova, PhD. — Bratislava: FPM, 2023, s. 72

Cielom danej diplomovej prace sndzvom ,Podnikovd kultira ako sucast’ znacky
zamestnavatel'a“, je identifikovat’ typ podnikovej kultiry, a navrhy na zmenu pre zvySenie
atraktivnosti znacky prostrednictvom personalnych nastrojov vo vybranej spolo¢nosti. Praca
pozostava z 5 kapitol, 18 grafov, 8 obrézkov a 1 tabulky. V prvej kapitole sa zoberame
vypracovanim teoretickych poznatkov problematiky podnikovej kultiry a znacky
zamestnavatel'a. V druhej kapitole definujeme hlavny ciel prace spolu s parcidlnymi ciel'mi
a definovanim vyskumnych otdzok. Tretia kapitola je venovana metodologickej postupnosti
a vyskumnym metoédam pouzitych na spracovanie a vyhodnotenie Udajov prace. V poslednej
kapitole diskusie hodnotime suc¢asny stav pozorovanych hodndt spolo¢nosti, odpovedame
na stanovené vyskumné otazky a formulujeme zavery a navrhy opatreni zlep$enia si¢asného

stavu atraktivnosti znacky spolo¢nosti.

KPacové slova: podnikova kultlra, znacka zamestnavatel’a, atraktivnost’ znacky, presnost’

znacky, personalna stratégia



ABSTRACT

SUBIK, Kristian: Corporate culture as the part of Employer brand. — University of
Economics in Bratislava. Faculty of Business Management; Department of management —
Consultant: doc. Ing. Jana Blstakova, PhD. — Bratislava: FBM UE, 2023, p. 72

The main goal of the thesis, entitled "Corporate culture as part of the employer brand", is to
identify the type of corporate culture and suggestions for change to increase the
attractiveness of the brand through HR tools in the selected company. The thesis consists of
5 chapters, 18 graphs, 8 figures and 1 table. The first chapter deals with the elaboration of
the theoretical background of the issue of corporate culture and employer brand. In the
second chapter we define the main objective of the thesis along with the partial objectives
and defining the research questions. The third chapter is devoted to the methodological
sequence and research methods used to process and evaluate the thesis data. In the last
chapter of the discussion, we evaluate the current state of the observed values of the
company, answer the established research questions and formulate conclusions and
suggestions for measures to improve the current state of the company's brand attractiveness.

Keywords: corporate culture, employer brand, brand attractiveness, brand accurancy, HR

strategy
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Uvod

Mnoho spolocnosti v sucasnosti produkuje vel'mi podobné produkty a sluzby. Pri
vybere potenciélneho zamestnania pre kandidata vSak uz nepostacuju iba zdiel'ané sympatie
Vv hlavnej ¢innosti a predmetu prace spolo¢nosti. Podnikova kultura je klI'i¢ovym prvkom
kazdej organizacie a zohrava doéleziti tlohu v problematike znafky zamestnavatela.
V dnesnom konkurenénom prostredi a nasytenom trhu prace je atraktivnost' aimidz
spolo¢nosti medzi potencialnymi zamestnancami kriticky. Zamestnavatelia si uvedomuju,
ze podnikova kultira méze mat’ zdsadny vplyv na to, ako ich organizécia je vnimana z
hladiska pracovného prostredia, hodnot, pracovnych postupov a vztahov medzi
zamestnancami. V tomto kontexte znacky zamestnavatela je podnikovd kultdra

rozhodujicim faktorom pri prildkani, udrzani a angazovani talentovanych jednotlivcov.

Podnikova kultira predstavuje subor hodndt, presvedceni, normativov a spdsobov
spravania, ktoré st zdiel'ané zamestnancami v organizacii. Tvori duch a identitu spolo¢nosti,
ktora ovplyvnuje jej vSetky aspekty, od stratégie az po kazdodenné operacie. Vplyv
podnikovej kultiry na znacku zamestnavatela je v§ak ovel'a hlbsi a rozsiahlejsi, prave to sa
budeme snazit’ v nasej praci zachytit. Znacka zamestnavatela sa tyka povesti a vnimania
organizacie zo strany jej suc¢asnych a potencialnych zamestnancov na trhu prace. Je to obraz
spolo¢nosti ako miesta, kde sa I'udia chcu zamestnat, rast’, prispievat’ a zdiel'at’ spolo¢né

hodnoty. A préve podnikov4 kultdra tvori jadro znacky zamestnavatela.

Témou diplomovej prace je podnikova kultara ako sucast’ znacky zamestnavatela a
hlavnym ciel'om je identifikovat typ podnikovej kultary a formulacia navrhov na zmenu pre
zvySenie atraktivnosti znaCky prostrednictvom persondlnych ndastrojov vo vybratej
spolocnosti, pricom sme sa zamerali hlavne na skutocnost, ¢i identifikovand podnikova
kultira pbsobi pre zamestnancov alebo potencialnych zamestnancov atraktivne.
V teoretickej Casti prace sa zameriavame na spracovanie teoretickych poznatkov
a Vv praktickej Casti sa zameriavame na konkrétnu spolocnost’ kde skumame vplyv
identifikovanej podnikovej kultary na celkova atraktivitu spolocnosti, prostrednictvom

viacerych metod a personalnych ukazovatelov.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

1.1 Charakteristika podnikovej kultiry a skimanie jej typologie

Pre pochopenie podnikovej kultdry musime najskor vysvetlit' pojem kultira ako taky.
V sucasnosti existuje niekol’ko teoretickych vychodisk pre charakterizovanie kultdry.
Pojem , kultara“ ma teoretické korene v socidlnej antropolégii a v holistickom ponimani sa
prvykrat pouzil na opis vlastnosti I'udskej skupiny, ktoré si prenasané naprie¢ generaciami.
Taylor opisal kultaru nasledovne: ,,Kultira chapand v Sirokom etnografickom zmysle je ten
komplexny celok, ktory zahfiia vedomosti, vieru, umenie, moralku, pravo, zvyky a vsetky

ostatné schopnosti a zvyky, ktoré ¢lovek ziskal ako &len spoloénosti® (Taylor, 1971).

Clovek sa kultare prispdsobuje po cely Zivot. KIa¢ovu tlohu zastava rodina, kedy si
zaGiname osvojovat a ziskavat’ normy spravania, zvyky, mravy, ale aj citenie a poznavanie,
ktoré nam umoziiuje zaéletiovat’ sa do spolo¢nosti, teda socializovat’ sa. Cloveka aviak
nemozeme chépat’ iba ako prijemcom alebo produktom kultury. Je jej aktivnhym ¢lenom
a tvorcom, ktory sa pocas svojho zivota postupne integruje do mnozstva socialnych skupin,
¢i celkov, to znamenad, stretava sa s viacerymi rozdielnymi kultirnymi vzorcami, ktorymi je
nasledne do istej miery determinovany. Dané Specifické celky reprezentuji druhy kultur,

z ktorych jednou je aj podnikova kultdra.?

1.1.1 Podnikova kultura
V stcasnosti pre pojem podnikova kultdra existuju rézne ekvivalenty ako napriklad
organizana kultura, korporitna kultira alebo firemna kultara, ktoré st pouZivané
mnozstvom autorov. Hoci je pomerne t'azké organiza¢nu kulturu presne definovat’, existuju

rozne definicie, ktoré sa tento pojem snazia ¢o najviac priblizit’.

,Podnikova kultura je vzorec zdkladnych a rozhodujucich predstav, ktoré urcita
skupina objavila, ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci nich sa naucila zvladat’ problémy
vnatornej adaptacie a integrécie, a ktoré sa osvedcili tak, ze su vSeobecne platné. Novy
¢lenovia organizacie ich maju zvladat’, stotoznit’ sa s nimi a konat’” podl'a nich* (Schein,

1989, s. 3).

Y MAULL, Roger. Organisational culture and quality improvement [online]. Citované [21.02.2023]. Dostupné
na: https://www.researchgate.net/publication/242022521 Organisational_culture_and_quality improvement
2 LUKASOVA, R., NOVY, L. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku.

1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2. s. 19-29.
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»Podnikova kultura predstavuje sustavu spolocnych presvedceni, postojov,
domnienok, noriem a hodnét existujdcich v organizacii. Nebola explicitne naformulovana,
ale pri absencii priamych institacii formuje sposob, akym l'udia konaji a komunikuja medzi

sebou, a silno ovplyviiuje sposoby vykonavania prace* (Armstrong, 1999, s 357).

,,JFiremna kultara vyjadruje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnatorné pravidla
hry, ktoré ovplyviiuji myslenie a konanie zamestnancov, ale aj celkovu atmosféru, v ktorej

prebicha vietok vnttropodnikovy Zivot* (Sigut, 2004, s. 9).

,Kultira organizacie sa vztahuje na jedine¢nti konfiguraciu noriem, hodnét,
presvedcCeni a sposobov spravania, ktoré charakterizuji spbésob, akym sa skupiny

a jednotlivci spajajt, aby dosiahli vysledky* (Eldridge, Crombie, 1974).

,Kultira je vSeobecne uznavané presvedCenie, postoje a hodnoty, ktoré existuju
Vv organizacii. Zjednodusene povedané, podnikova kultara je sposob, akym tu robime veci*

(Furnham, Gunter, 1993).

Na zaklade predchadzajtcich definicii mézeme tvrdit, Ze kultira organizacie znacne
ovplyviiuje spOsob, akym sa Tudia spravaji a musi byt brand do tvahy prave ako
nepredvidatelny faktor v programoch rozvoja organizacii a ich personalnych politikach, ¢i
stratégidch. Definicie vysvetluju fakt, ze podnikova kultura sa subjektivnym pohladom
zaobera tym, ¢o sa vo vnutri organizacii deje, S ¢im suvisia rozne abstrakcie ako normy
a hodnoty, ktoré su zakorenené a prenikajti cely podnikom, ¢astokrat nemusia byt’ ani riadne
zadefinované, diskutované alebo dokonca ani zaznamenané. Napriek tomu ma vSak kultara

signifikantny vplyv na spravanie I'udi.

1.1.2 Prvky podnikovej kultary
Podnikova kultira je oznacovana ako Strukturovany jak skladajuci sa z viacerych
prvkov. Tieto prvky utvaraji zakladné Strukturované a funkéné elementy podnikove;j
kultary. NajcastejSie zmieniované prvky predstavuju hodnoty, normy spravania, artefakty

a $tyly manazmentu organizacie.*

3 ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 07494 5242 1.

4 JANCIKOVA, A. Organizacni kultura a vykonnost. Persondl - asopis pre rozvoj ludskych zdrojov. vyd.
Praha: Pratr, ¢islo jul —august. ISSN 1213-8878. 2008.

11



Hodnoty

Hodnoty su akési presvedCenia o tom, o je pre organizaciu priaznivé a ¢o by sa malo
stat’. Subor hodnot mdézeme opisat’ ako hodnotovo orientovany, najma preto, pretoze moze
byt uznavany len na najvyssej organizacnej Grovni podniku alebo taktiez v celom podniku.
Implicitné hodnoty, ktoré st hlboko zakorenené v podnikovej kulture a zaroveni su
posililované spravanim manazmentu, maju signifikantny u¢inok na spravanie celej
organizacie. Na druhej strane, presadzované hodnoty, ktoré su idealistickeé a zaroven nie st
odzrkadlené v konani manazmentu alebo vedenia organizacie maju maly, ¢i ziadny u¢inok
na spravanie organizacie. Ak organizécia kona na zaklade hodndt, nazyvame ich pouzivané

hodnoty.®
Oblasti, v ktorych mézu byt hodnoty vyjadrené (explicitne a implicitne):

e Starostlivost’ a ohl'aduplnost’ vo¢i zamestnancom
e Kompetencie

e Sutazivost’

e Zakaznicke sluzby

e Inovécie

e Vykonnost’

o Kvalita

e Timova praca

Hodnoty sa transformujd do reality prostrednictvom artefaktov a noriem spravania
a mozu byt vyjadrené aj prostrednictvom jazyka (organiza¢ného zargdnu), mytov, pribehov

a ritualov.
Normy spravania

Normy su nepisané pravidla spravania sa, ktoré nam umoziuju neformalne pokyny
ako sa mame spravat’ v organizacii. Hovoria zamestnancom ¢o by mali robit’, hovorit, comu
by mali verit’, dokonca aj ¢o by mali nosit’. Nikdy nie su vyjadrené pisomne, v pripade, Ze
by normy spravania boli vyjadrené pisanou formou boli by politikami alebo postupmi. Medzi

zamestnancami sa odovzdavaju Uustnym podanim alebo spravanim a ak st porusené, mézu

5 ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 074945242 1.
® ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 074945242 1.
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byt’ vynltené reakciami zamestnancov. Prostrednictvom reakcii dokazeme vyvijat’ znaény

tlak na spravanie v organizacii. Teda, ovladame inych, tym ako reagujeme.
Typické normy spravania

e Spbsoby ako vedenie zaobchadza so svojimi zamestnancami a ako
zamestnanci pristupuju k vedeniu.

e Pracovna etika ako napriklad: ,,prid’ skoro, zostan dlho*, ,,vzdy vyzeraj
zaneprazdneny®, ,,vzdy vyzeraj uvolneny*, a podobne.

e Status — aka dolezitost mu spolo¢nost’ pripisuje, existencia alebo
neexistencia o¢ividnych symbolov statusu.

e Vykon — vSeobecné naro¢né vykonnostné normy, najvyssia pochvala aka
modzeme V spoloc¢nosti dostat’ je oznacovana ako ,,vel'mi profesiondlny*.

e Moc - je uzniavand ako spdsob zivota, vykondvand politickymi
prostriedkami, zavisi od odbornych znalosti a schopnosti viac ako od
postavenia, sustredend na vrchole, zdieland na r6znych urovniach
organizéacie v réznych Castiach organizacie.

e Lojalita — je ocakavana, pristup ku kariére ,,0d kolisky az po hrob*, doraz sa
kladie na vysledky a prinosy v kratkodobom horizonte.

e Hnev — otvorene vyjadrovany alebo skryty, ktory je vyjadrovany inymi,
pripadne politickymi prostriedkami.

e Pristupnost’ — oCakdvanie od vedenia, Ze bude pristupné a viditel'né.

e Formalnost’ — normou je chladny a formalny pristup, nepouzivaju sa krstné
mena na vSetkych tGrovniach, existencia jasnych pravidiel obliekania, ktoré

su avsak nepisané.’

DodrZiavanie noriem spravania byva ¢lenmi skupin odmenované, na druhu stranu
nedodrziavanie byva potrestané. Tieto odmeny a tresty byvaju zamerané skér na citovy
charakter napriklad: zamestnanci, ktori normy spravania dodrzuju sa Castokrat spravaju
chladno, odmietavo, pripadne obmedzuji komunikaciu so zamestnancami, ktori ich
nedodrziavaju. Naopak zamestnanci, ktori normy dodrzuju st spolo¢nost'ou a ostatnymi

subjektami v spolo¢nosti akceptovani a je nimi priatel'sky zaobchadzané. Normy spravania

" ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 07494 5242 1.
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davaju v podniku velky vyznam, pretoze diferencuji spravanie na akceptovatelné

a neakceptovatelné.®
Artefakty

Artefaktom mézeme rozumiet’ ako viditeI'nym a hmatateI'nym aspektom spolo¢nosti,
ktoré ostatny zamestnanci pocuju, vidia alebo citia, ktoré ich stimuluji k hlbSiemu chapaniu
podnikovej kultury. Medzi artefakty zarad'ujeme pracovné prostredie, ton a jazyk aky je
bezne pouzivany v emailovej, listove] komunikécii, sposob akym sa l'udia oslovuju na
stretnutiach, ¢i telefonicky alebo v emailoch. Artefakty mézu byt vel'mi vypovedné.
Artefakty st najjednoduchS$ie identifikovatelné prvky podnikovej kultury, avSak pre
pochopenie obsahovej stranky artefaktov musime chapat’ obsah aj inych prvkov podnikovej

kultiry a nasledne si medzi nimi. moézeme vytvarat savislosti.’
Styly riadenia/vedenia zamestnancov

Styl riadenia je v manazmente chapany ako pristup vedenia spolo¢nosti pri praci
s 'ud’'mi. Pri definovani §tylov riadenia 'udi v spolo¢nosti vychadzame z existencie tychto

extrémov:

e Charizmaticky a necharizmaticky
e Autokraticky a demokraticky
e Umoznujuci a kontrolujdci

e Transak¢ény a transformacny

Drviva véac¢sina manazérov sa snazi hl'adat’ ten spravny pristup niekde medzi tymito
extrémami. Niektori svoj $tyl vedenia nepravidelne upravuju podla zavaznosti situacie alebo
podla aktudlnych pocitov vzhl'adom k danej situdcii. Ini ho zase nemenia za ziadnu cenu
a drzia sa prave toho Stylu, o ktorom su presvedceni, ze funguje. Teda kazdy uplatituje svoj
osobny §tyl vedenia, ale ten je ovplyviiovany podnikovou kultirou, ktord mdze utvarat
prevladajuci S$tyl riadenia, ktory nasledne predstavuje podnikovii normu spravania

manazmentu, ktoré je veobecne prijatd a o¢akavana.'

8 LUKASOVA, R., NOVY, L. a kol. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vys$si vykonnosti
podniku. Grada, Praha, 2004, ISBN 80-247-0648-2.

® ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 07494 5242 1.

10 ARMSTRONG M., Armstrong’s Handbook of Human Resource Management Practice. 11. vyd. 383 s. ISBN
978 07494 5242 1.
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1.1.3 Struktiira podnikovej kultiiry
Po vysvetleni teoretickych vychodisk prvkov podnikovej kultdry nasleduje
problematika jej Struktiry. Prvky su zoradené do jednotlivych vrstiev, ktoré tvoria samotnt
Struktiru podnikovej kultury. Autori vytvaraji obraz Struktury organizacnej kultary
prostrednictvom tvorby modelov. V nasej diplomovej praci vysvetlime tri modely, ktoré su
povazované za najpopularnejsie a to: model Edgara Scheina, ktory bol vytvoreny v roku
1992, model Geerta Hofstedeho z roku 1991 a nasledne najmlads$i model, na ktory sa

zameriame a teda model Helene Spencer-Oatey z roku 2005.1

Model Edgara Scheina rozdel'uje Struktiru podnikovej kultiry do troch zakladnych
vrstiev. Tieto vrstvy predstavuju tzv. Scheinov kultirny trojuholnik, pri¢om prva spodna
vrstva kultirneho trojuholnika reprezentuje zakladné vychodiskové predpoklady
(presvedCenia). Stredna vrstva reprezentuje presadené hodnoty a poslednd vrchna vrstva

kultarneho trojuholnika je tvorena artefaktami.*?

Zé&kladné vychodiskove predpoklady predstavujd fundamentélne zaklady, na ktorych
je kultira budovand. Teda predstavuju sposob ,,akym sa veci robia“ v spolo¢nosti. Zakladné
predpoklady su naro€né na vysvetlenie, si nehmotné azvyc€ajne im rozumeju iba
zamestnanci, ktori si zvykli na spdsob fungovania organizacie. Zakladné predpoklady su
z pravidla neviditel'né a nie s nikde zapisané, avSak maju silny vplyv na kultaru podniku.
Schein zékladné predpoklady identifikuje ako transformované hodnoty, ktoré sa preukazali

a boli schopné spoloénosti priniest’ dlhodoby uspech.*?

Presadené hodnoty chapeme ako verejné vyhlasenia otom, aké su hodnoty
Vv spolo¢nosti. Hodnoty usmeriujt, ovplyviluju a regulujd spravanie zamestnancov a skupin
V podniku. Teda organizacia podl'a hodndt vykonava svoju ¢innost’. Presadené hodnoty vSak
neznamena, ze dané hodnoty budd v spolo¢nosti uznavané. Tu prichadzaji na rad prave
praktiky a samotné spravanie vedenia podniku, ktoré bude samotné hodnoty podporovat

a presadzovat’.'*

11 LUKASOVA, R.: Organizacni kultura jako faktor ovliviwujici vykonnost. In Kol. autort Personalni
management. Praha: Nakladatelstvi Dr. Josef Raabe, s.r.o., 12.aktualizace. Cast D 1.2, S. 1-14. ISBN 80-
86307-05-0. 2004b

12SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN:
1-55542-487-2.

13 SCHEIN, E. H. Corporate Culture - Survival Guide. San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1999. ISBN: 0-
13-272220-8

14 SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN:
1-55542-487-2.
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Poslednou vrstvou st artefakty. St to vySSie spominané viditeI'né znaky kultary
organizéacie. Mozno ich teda vidiet’, pocut’ a aj citit’. Su najjednoduchsie identifikovatel'né,
avSak pre pochopenie artefaktov treba najskor chépat’ zvysné prvky a vrstvy Struktary

organizacie, prave preto zaujali miesto na vrchole Scheinovej kultirnej pyramidy.*®

Model Struktiry podnikovej kultary
podla Edgara Scheina

o fyzické prejavy kultiry

* Struktiira a procesy

* §tyl obliekania, jazyk, oslovovanie,
* produkty

s presadené transformované hodnoty
* viditelhé ritualy a ceremonie

Artefakty

» stratégie, ciele a filozofie

Presadené hodnoty

organizacie
Zakladné VyChOdiSkOVé * pocity a myslienky
e predstavy o fungovani reality
predpoklady o vnimanie

Obréazok 1. Scheinov model Struktiry podnikovej kultiiry. Zdroj: (Schein, 1999, s. 16)

Model Geerta Hofstedeho pozostava zo Styroch vrstiev (zakladnych prvkov)
Struktiry organizac¢nej kultary. SG nimi symboly, hrdinovia, ritualy ahodnoty. Hovori
0 tom, Ze manaZzéri organizacii musia vykonavat rozsiahle Stidie na vSetkych rovniach,
pretoze maji rozny vplyv na ¢innost’ alebo podnikanie v r6znej miere. Model nesie nézov

,,cibulovy diagram“ Geerta Hofstedeho.*®

Hodnoty tvoria zéklad kultdry a predstavuju jej najhlbsiu troven. Hodnoty urcuja,

¢o by sa malo robit” a ,,pomocky* ¢o by zamestnanci mali a nemali robit’. Hrdinovia su ti,

15 SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, Jossey Bass Publishers, 1992. ISBN:
1-55542-487-2.

16 SUN.S. Organizational Culture and Its Themes [online]. China, School of Foreign Languages, Ludong
University. Dostupné na:
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3d993f3086df8c532be842a8d1be5adf8a8
ba9d6
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ktori vykazuju vlastnosti, ktoré si vysoko cenené, a Casto si ,,vitazmi® alebo ti, ktori
Vv spolo¢nosti uspeju. Ritudly st skupinové ¢innosti povazované za spolocensky potrebné.
Symboly su gesta, predmety, frazy alebo spravanie, ktoré symbolizuji nieCo odlisné od
ostatnych a maju vyznam pre ¢loveka alebo skupinu, st najzjavnejSim aspektom kulttry.
Hofstede zarad’uje symboly, ritudly a hrdinov medzi zvyky a praktiky, ktoré patria medzi

najviditel'nejsie prvky podnikovych kultar.!’

@t

Obrézok 2: Model Struktiry podnikovej kultiry podla Geerta Hofstedeho

Tretim a poslednym modelom Struktury podnikovej kultiry, ktorym sa budeme
zaoberat’ je model autorky Spencer-Oatey, ktord pri tvorbe modelu vychéadzala z prace

Hofstedeho, Trompenaarsa a Hampdena-Turnera.'®

Originalitu navrhovaného modelu tvoria tri skuto¢nosti. Po druhé, autor integroval
dve zlozky, ktoré tvoria vnutorné jadro kultiry, a to zédkladné predpoklady a ideély. Po
druhé, navrhol uplne novu vrstvu nazvanu systémy a institucie, ktora sa vzt'ahuje na socidlne

Struktary, v ktorych sa odovzdavaju hodnoty a normy. Po tretie, vonkajSiu vrstvu autor

"SUN.S. Organizational Culture and Its Themes [online]. China, School of Foreign Languages, Ludong
University. Dostupné na:
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3d993f3086df8c532be842a8d1be5adf8a8
ba9d6

18SPENCER-OATEY. H. Culturally speaking. New York, Routledge. 2004. ISBN: 0-826-46636-2.
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rozdelil na ritudly a spravanie, ktoré si nematerialnymi aspektmi, a artefakty a tovary, ktoré

st materialnymi predmetmi.*®

produkty a artefakty

gfstémy a zavedené zvyklosti

zakladné
hodnoty a

spravanie a ritualy

Obrézok 3: Model Struktiiry podnikovej kultiry H. Spencer-Oatey. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/343263440 Culture_as_a_ Multi-Level and Multi-Layer Construct.

Hoci vyS$Sie spominani autori nevytvorili jednotny rovnorody model Struktury
podnikovej kultary, spomenuté tri modely pontkaju zjednoduseny komplexny pohl'ad na
Struktaru podnikovej kultury. Struktira podnikovej kultiry je pomerne zloZity jav, pri
odkryti jednej vrstvy odhalime d’al§iu a d’alSiu novt. Hoci boli spominané modely rozdielne,

autorom sa podarilo zhodnut’ na nasledovnom:

e podnikovu kultaru tvoria viaceré prvky, pricom kazdy je Struktirovany

v exaktnej, jednotlivej vrstve

e samotné vrstvy je moZné v istej miere pozorovat aV jadre ich je mozno
rozdelit’ na pozorovatelnu (artefakty a spravanie) a nepozorovatelna vrstvu
prvkov ako napriklad nazory, postoje akonvencie alebo hodnoty

a presvedcenia.?’

19 SPENCER-OATEY. H. Culturally speaking. New York, Routledge. 2004. ISBN: 0-826-46636-2.
20 DAN. M. Culture as a Multi-Level and Multi-Layer Construct. [online]. Romania, 2020, s. 234-235.
Dostupné na: https://www.researchgate.net/publication/343263440 Culture_as_a_Multi-Level_and Multi-

Layer_Construct
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1.1.4 Typoldgie podnikovych kultar
Zostavovanie typoldgie je spésob, ktorym autori a vedci ¢lenia, triedia a upresiuju
komplikovany obsah socialnej reality, teda snazia sa urobit komplexnost sveta
uchopitel'nejSou a hmatatel'nejSou. Vyznam typoldgii moze byt dvojaky, teda moze byt
teoreticky alebo prakticky. Teoreticky, ak typologie zistuju obsah podnikovej kultary.
Prakticky vyznam zase umozinuje vedeniu spolo¢nosti porovnavat’ obsah a Struktiru vlastnej

spolo¢nosti s realnymi prikladmi organiza¢nych Strukttr v praxi.

Mnozstvo autorov problematiku typoldgie podnikovej kultdry z roznych pohl'adov.

Vo vSeobecnosti vSak rozliSujeme tri hlavné typoldgie podnikovej kultury:

e typologie vo vztahu korganizaénej Struktire (Harrison/Handy,

Trompenaarse)

e typologie vo vztahu k prostrediu (Deal/Kennedy, Ansoff, Miles/Snow,
Qiunn)

e typoldgie vo vztahu k spravaniu sa organizécie (Hall, Bridges, Goffee/Jones)

V tejto diplomovej praci sa nebudeme zaoberat’ kazdym typom podnikovej kultary,
zameriame sa iba na niektoré typologie, ktoré povazujeme za najzaujimavejSie

a najpredmetnejsie pre tuto diplomovi pracu.
Typoldgia podnikovej kultary R. Harrisona a Ch. Handyho

Autori vo svojom modely identifikovali Styri typy kultar, a to kultdru moci, kultdru
roli, kultdru uloh/vykonu a kultru osob, tzv. Styri mocenské Struktury. Handy svojou
metodou nazerania na kulturu podnietil vyskumnikov aby prepojili organiza¢nt Struktaru

s podnikovou kultdrou.?*

Kultira moci — podl'a autorov je kultira moci reprezentovana ako ,,siet a vztahuje
sa na kontrolu, ktord je rozptylena po celej organizacii ako siet’ z jadra, ¢i jej centra. Teda,
dominantné postavenie maju subjekty nachadzajlce sa v jej centre. V organizéciach, ktoré
maju mocensku Kkulttru, sa minimalizuju predpisy a byrokracia. Tieto spolo¢nosti nesu
politicky charakter, kde hlavnym jadrom rozhodovania je viac presved¢enie nez byrokracia,

¢i rozum. Teda, takyto podnik je zaloZzeny na vzajomnej dovere a komunikacii. Ludia vo

2L CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European Scientific Journal [online].
Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na: https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
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vnutri organizécie su nésledne hodnoteni na zéklade dosiahnutych vysledkov a maju nizky
pocit bezpecia, ¢i istoty. Takato podnikova kultira je povazovana za silnd, pruznu a je
schopna reagovat’ na hrozby, no pri raste organizacie sa takato siet’ trha a vznika potreba

produkovat’ nové siete.??

Obrazok 4: Piktogram kultGry moci podPa Ch. Handyho. Dostupné na: LUKASOVA, R., NOV'Y, I. Organizaéni kultura:
od sdilenych hodnot a cilit k vys$s$i vpkonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2.

Kultura roli — je dobre definovana, organizovana spolo¢nost’, kde zamestnanci
ziskavaju pocit istoty vyplyvajlci z jednoznaéného delegovania pravomoci. Podl'a Handyho
ma tato forma organizacie tzv. ,,grécku® chramovu Struktaru, pretoze kultura v takejto
organizacii je zalozena na rozume a logike (Handy, 1993). Dalej je zaloZena aj na postupoch,
norméach a racionalite. Podniky, ktoré maju kultiru zaloZenu na rolach zameriavaji svoje
schopnosti na svoje piliere, roly a $pecializacie. Piliermi st ¢asto napriklad oddelenie
nakupu, finanéné oddelenie a na regulaciu interakcie medzi nimi sa ¢asto pouzivaju pravidla
a postupy, ktoré su primarnym prostriedkom vplyvu. Prave takato typologia podnikovej
kultiry je uspesnd V stabilizovanom prostredi, kontrolovanom trhu, pri dlhSom Zivotnom
cykle produktu. Taktiez pre jednotlivcov vytvara pocit bezpecia a isty posun nahor, no moze

byt frustrujtica pre ambicidéznych zamestnancov.?

22 CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European Scientific Journal [online].
Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na: https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
23 CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European Scientific Journal [online].
Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na: https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
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Obrézok 5: Piktogram kultiry roli podla Ch. Handyho. Dostupné na: LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizacni kultura: od
sdilenych hodnot a cilit k vy$si vwkonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2.

Kultura tloh/vykonu — je orientovana na pracu a prevlada v organizaciach, kde l'udia
pracujt spolo¢ne ako timy a kde autorita pochadza od expertov len v pripade potreby. Tento
druh organizacie pdsobi ako ,,siet™, pricom velka ¢ast moci a vplyvu sa nachadza v jej
,medzipriestoroch“. Kultura tloh je plne nastavena na splnenie urcitej Glohy. V dosledku
toho sa dany typ organiza¢nej kultary snazi zhromazdit' vhodné zdroje, vhodnych
pracovnikov na prislu§nom stupni v organizacii a necha ich pracovat’. Dany typ podnikovej
kultiry je pomerne oblibeny medzi manazérmi strednej a prvej Urovne, teda vytvara

vyhovujlcu atmosféru, teda je jednou z najpreferovanejsich typov podnikovych kultir.?*

Obrazok 6: Piktogram kultiry wiloh/vykonu podla Ch. Handyho. Dostupné na: LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizacni
kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vpkonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2.

Kultdra 0s6b — je vel'mi jedine¢na, pretoze zobrazuje organizacie, v ktorych si l'udia
myslia, ze su lepsi ako samotné organizacie, pre ktoré pracuju. V danom type kultary mozu
riadiace Struktiry a manazérske hierarchie existovat’ len so vzajomnym suhlasom. Vplyv je

vzajomny a moc maju zvycajne odbornici, tym padom sa 'udia v organizacii maju tendenciu

24 CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European Scientific Journal [online].
Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na: https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
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sustredit’ prevazne na svoje silné stranky. Takymto spravanim si dokdzu zabezpecit
pozornost’ v organizéacii v pripade vyskytnutia relevantnych problémov. Zamestnanci
v takomto type organizacie su ¢astokrat naro¢ni na kontrolu a vplyv. Hlavny dévod tejto
skutoénosti je ten, ze vzhl'adom na ich Specializaciu, je pre nich pomerne jednoduché si
Vv pripade potreby najst’ alternativne zamestnanie. Takyto typ kultury sa zvyc€ajne uplatiiuje

pri spojeniach jedincov, pri profesiach ako pravnici, lekari, architekti a podobne.

Obrazok 7: Piktogram kultiry 0séb podla Ch. Handyho. Dostupné na: LUKASOVA, R., NOVY, I. Organizacni kultura:
od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2.

Typoldgia podnikovej kultiry podPa T.B.Deala a A.A.Kennedyho

Autori sa zamerali na vytvorenie typologii podnikovej kultiry na zaklade ich vzt'ahu
k prostrediu. Pri tvorbe typoldgie pritom vychadzali z dvoch dimenzii a to: dimenzia rizika
podnikania a dimenzia dynamiky (princip na rychlosti spatnej vazby). Na zéklade tejto
skutoCnosti vytvorili Styri typy podnikovej kultiry. Kultara ,.,tvrdych chlapov®, taktiez sa
nazyva aj kultarou ,,vSetko alebo nic“. Kultira tvrdej prace — ,.chlieb a hry“. Kultara

analyticko-projektova — ,,stdvka na buducnost™. Poslednym typom je procesna kulttra.?

Kultura ,,vSetko alebo ni¢* — v spoloénostiach s takouto podnikovou kultirou pracuju
zamestnanci, ktori ¢astokrat podporuji zna¢né riziko a dostavaju okamzit spitnli vizbu na
zaklade vysledkov ich ¢innosti. Ako priklad sa pouzivaju policajné oddelenia, chirurgovia,
vydavatel'stva, Sport a zabavny priemysel. V stavke su obrovské sumy a v kultare tvrdych
chlapov byva uprednostiiovana rychlost’ nad vytrvalostou. Zamestnanci v takejto kultdre

byvajl prevazne mladi a financné vyhody sa dostavuju skoro, avSak netspech sa Casto tresta

%5 CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European Scientific Journal [online].
Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na: https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
2 ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework. In Asia Pacific Journal
of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2. 2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology of Organizational Culture Theoretical Frame Work

22



https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
https://www.academia.edu/92623157/Typology_of_Organizational_Culture_Theoretical_Frame_Work

prepustenim zamestnanca. Pravdepodobnost’ vyhorenia zamestnanca je pravdepodobna uz
pred dosiahnutim stredného veku. VVnutorné konflikty a silna konkurencia st bezné a kazdy
sa snazi prekonat’ toho druhého. Beznym znakom je aj vysoka fluktuacia zamestnancov, ¢o
brani spolo¢nosti spravit’ takato kulturu pevnou a sadrznou. V kontexte s vysokym rizikom
a rychlou navratnostou mozu byt kultary tvrdych chlapov ziskové, av§ak su menej vhodné

na realizaciu dlhodobych investicii.?’

Kultara ,,chlieb ahry“ — prevlada v spolo¢nostiach, kde sa rozhodnutia mézu
prijimat’ rychlo a s nizkym rizikom. V kultarach takéhoto typu sa zvyc¢ajne, na rozdiel od
predoslého typu, ocenuje vytrvalost' a dodrziavanie stanovenych protokolov. KedZe
v kultirach tvrdej prace ziadna jednotliva transakcia predajcu vazne nepoSkodi,
nebezpecenstvo je minimalne. Vyrobné procesy su taktiez nastavené tak, aby vydrzali
drobné odchylky od normy. Zamestnanci dostavaju rychlu spatnd védzbu a vykonny
zamestnanci, ktori prindSaju podniku istu konkuren¢nt vyhodu alebo zisk su povazovani za
hrdinov. Napriek tomu sa v tejto kultre kladie vel’ky doraz na tim, pretoze tspechy timu,
anie jednotlivcov, su to, ¢o dava takejto kultre vyznam. Problém v danej podnikovej
kultare moze nastat’ v skutocnosti, ze prevlada kvantita nad kvalitou, teda doraz sa kladie
skér na maximalizéciu predaja a nedostato¢nd pozornost’ smerovana na kvalitu moze

zabezpeit znaéné problémy ako aj pokles poétu koncovych zdkaznikov.?

Analyticko-projektova kultira — je typicka pre podniky, v ktorych existuje znacna
miera rizika a dlhé prestoje medzi ¢innost'ou a spatnou vézbou. Organizacie, ktoré stavia na
svoju spolo¢nost’, su tie, ktoré investuju obrovské sumy finan¢nych prostriedkov na
iniciativy, ktorych realizdcia moze trvat’ niekol'ko rokov. Ako priklad méZeme pouzit’ vel'ké
korporacie, ropné spolo¢nosti a obrovskych vyrobcov lietadiel. Ti, ktori pdsobia v kultarach
takéhoto typu, na rozdiel od kultary tvrdych chlapov, stavia skor na spolo¢nost’ ako na
samych seba. Vysledkom takéhoto spravania je pocit rozvaznosti, ktory sa prejavuje na
formalnych stretnutiach. Kazdé rozhodnutie je starostlivo preskimané a zaloZené na
dokladnom s$tudiu. Hierarchicka Struktara spolo¢nosti v analyticko-projektovej strukture sa

odraza v rozhodovani smerom zhora nadol. Zamestnanci, ktori su v danej kultare dlho maju

2T ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework. In Asia Pacific Journal
of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2. 2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology of Organizational_Culture Theoretical Frame Work
28 ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework. In Asia Pacific Journal
of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2. 2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology_of Organizational_Culture_Theoretical_Frame Work
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tendencie si cenit’ autority atechnicku zdatnost, amaji vydrz znaSat dlhodobu

nejednoznacnost’ s malou spétnou vizbou.?

Procesna kultura — prevlada v spolo¢nostiach s minimalnym rizikom a postupnou
spatnou vazbou nadvdzujldcou na rozhodnutia a jednotlivé ¢innosti. Ako priklad mozeme
pouzit’ banky, poistovne, vladne a verejné institucie a iné vysoko regulované odvetvia.
Zamestnancom pri praci s obmedzenou spatnou vézbou chyba vedomie vlastnej vykonnosti
a efektivnosti. V dosledku toho sa ¢asto zameriavaji na to, ako sa veci robia, a nie na to, ¢o
by sa malo robit’. Hodnoty Casto kladi doraz na technickd presnost’. Va¢S§ina zamestnancov
bude konat’ tak, aby chrénila svoje zaujmy, tym padom uspeju ti, ktori dodrziavaji poriadok,
chodia do prace nacas a dbajii na detaily. Politickd odolnost’ a prispdsobivost’ stavaju
ziadanymi vlastnostami. Pracovné tituly, prestiz a symboly, ktoré ich oznacuji, ako
napriklad typ kancelarskeho nabytku, st v procesnych kultarach vel'mi cenené. Procesné
kultary dobre funguju v prostredi predvidatel’nom a stabilnom, ale maju problém rychlo

reagovat’ na premenlivé situacie.®

Typolégia podnikovej kultiury podl’a Kim S. Camerona a Roberta E. Quinna

Organiza¢na typoldgia podl'a Camerona a Quinna je vytvorend na zaklade prijatia
ramca konkuren¢nych hodnét. Ide o pravdepodobne najpopularnejsi pristup k hodnoteniu
kultary, pretoze dokaze pomerne presne vyjadrit’ vztah podnikovej kultary a vykonnosti
organizacie. Ramec konkuren¢nych hodndt posobi ako uZito¢ny ramec na zadefinovanie
a profilovanie dominantnych organizatnych kultar, pretoZze ulahcuje identifikovanie
zakladnej kultarnej dynamiky, ktora sa vyskytuje v organizacii. Bol vyvinuty za¢iatkom 80.
rokov 20. storo¢ia ako vysledok $tudii organizacnej efektivnosti. Ramec sa sklada z dvoch
dimenzii, z ktorych jedna rozliSuje zameranie na stabilitu, poriadok a kontrolu a druha
zameranie na flexibilitu, diskrétnost a dynamiku. Dané dva rozmery predstavuji Styri
kvadranty, z ktorych kazdy reprezentuje osobitni zlozku ukazovatelov organizaénej

efektivnosti. Kazdy jeden zo Styroch kvadrantov sa oznauje na zaklade jeho

2 ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework. In Asia Pacific Journal
of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2. 2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology of Organizational_Culture Theoretical Frame Work
30 ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework. In Asia Pacific Journal
of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2. 2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology_of Organizational_Culture_Theoretical_Frame Work
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najvyznamnejSich charakteristickych vlastnosti: klanova kultira, kultara tvorenia,

hierarchicka kultdra a trhova kultara.®!

Trhova kultdra — pracovisko orientované na vysledky. Lepidlom alebo spojivom,
ktoré drzi takuto spoloCnost’ pohromade, je doraz na vitazstvo. Dlhodobo sa dba na
konkurenéné ¢innosti a dosahovanie ambiciéznych ciel'ov a zamerov. Uspech je definovany
z hl'adiska podielu na trhu a prieniku nati. Uspech prameni v predstihu konkurencie, narastu

cien a akcii a ziskaniu veducej trhovej pozicie.*?

Kultdra klanu — je charakteristicka priatel’skym niekedy az rodiny pripominajicim
prostredim kde sa 'udia o seba vel’a delia. Veduci zamestnanci Casto pripominaju mentorov
a koucov. Spojivom organizacie st najma lojalita, spolupraca a tradicia. Organizécia kladie
doéraz na individualny a timovy rozvoj, pricom dolezitymi faktormi st sudrznost’ a moralka.

Organizacia je tvorena timovou spolupracou, participaciou a konsenzom. 3

Hierarchickd kultira — predstavuje organizaciu vnimant ako formalizované
a Strukturované miesto. Pracovnd cinnost' zamestnancov je riadend prevazne presne
definovanymi postupmi a procesmi. Veduci zamestnanci vedia efektivne viest
a koordinovat’ svojich zamestnancov a kladi doraz na zabezpecovanie plynulosti procesov
Vv organizacii. Spolo¢nost’ s danou podnikovou kultdrou ako dlhodoby z&ujem stabilitu,

predvidatelnost’ a efektivnost’. Formalne pravidla a politiky drzia organizaciu pohromade.3*

Tvoriaca kultdra — je dynamické, podnikavé a tvorivé pracovisko. Cudia v takejto
organizacii maju tendenciu riskovat. Vedenie spolocnosti sa riadi najmi podla vizie
a inovacii. Spojivom spolo¢nosti je odhodlanie experimentovat’ a inovovat' vyrobky, ¢i

sluzby. Dolezitost’ sa kladie na zmeny a plnenie a vyhladavanie vyziev. DIhodoby doraz

3L CAMERON, S. K. — QUINN, E. R. Diagnosing and Changing Organizational Culture. In Jossey-Bass Wiley
Imprint.. [online]. 3 vyd. San Francisco, 2011. ISBN 978-0-470-65026-4.

32 ERCAN, E. Cultures of Adhocracy, Clan, Hierarchy and Market and Innovation Performance: A Case of
Hotels in Turkey. In Journal of Travel and Tourism Research. [online]. Vol. 13. Turkey, 2013. ISSN 1303-
8545. Dostupné na:
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351

33 ERCAN, E. Cultures of Adhocracy, Clan, Hierarchy and Market and Innovation Performance: A Case of
Hotels in Turkey. In Journal of Travel and Tourism Research. [online]. Vol. 13. Turkey, 2013. ISSN 1303-
8545. Dostupné na:
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351

3 ERCAN, E. Cultures of Adhocracy, Clan, Hierarchy and Market and Innovation Performance: A Case of
Hotels in Turkey. In Journal of Travel and Tourism Research. [online]. Vol. 13. Turkey, 2013. ISSN 1303-
8545. Dostupné na:
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351
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kladie organizacia na rychly rast a ziskavanie novych zdrojov. Uspech znamena vyrobu

jedine¢nych a origindlnych produktov a sluzieb.®

1.2 Znacka zamestnavatel’a

Kazda spolocnost’ pdsobiaca na konkurenénom trhu je hodnotend mnohymi
sposobmi. Okrem samotného tovaru alebo sluzieb sa ¢oraz viac hodnoti imidZ spolo¢nosti,
teda celkova znacka zamestnavatel'a. Ak ma podnik na trhu dobra povest’, 'udia v nej budu
chciet’ pracovat a Stane sa aj dobrym, ¢i kvalitnym zamestnavatel'om. Schopnost’ prilakat’
najschopnejsich a najetickejsich jednotlivcov na trhu vyplyva z pozitivneho imidzu, povesti,
atraktivnosti zna¢ky zamestnavatela. V dosledku toho sa zvySuje produktivita prace aj
inovacia vyrobkov, ¢im sa zvySuje konkurencieschopnost’ organizacie. Imidz spolo¢nosti
ovplyviiuje vnimanie jej vyrobkov spotrebitelmi, preto podnikatelia venuji vicsiu
pozornost’ tomu, ako ich vnimaju potencidlni zamestnanci. Na to, aby organizécie vysli

vitazne z ,,boja 0 talenty*, je potrebné, aby budovali znadku zamestnavatel’a systematicky.>®

Pojem ,,employer branding®, teda budovanie znacky zamestnévatel'a alebo znacka
zamestnavatela bol pouzity uz v 90. rokoch, kedy bol vysvetleny ako subor
psychologickych, ekonomickych a funkénych benefitov, ktoré su spojené so zamestnanim
a su spojené s organizaciou, ktora zamestnava. Terminom ,,employer branding* sa ozna¢uju
minimalne dve oblasti, marketing a riadenie 'udskych zdrojov. Korene budovania znacky
zamestnavatela mozno n4jst v tedriich manazmentu, ako je psychologicka zmluva

a riadenie vztahov so zakaznikmi.%’

Ambler a Barrow definovali koncept znacky zamestnavatel’a ako: ,,balik funkénych,

ekonomickych a psychologickych vyhod, ktoré poskytuje zamestnanie a ktoré su

identifikovatel'né so zamestnavajiicou spolo¢nostou (1996, s. 187).%8

35 ERCAN, E. Cultures of Adhocracy, Clan, Hierarchy and Market and Innovation Performance: A Case of
Hotels in Turkey. In Journal of Travel and Tourism Research. [online]. Vol. 13. Turkey, 2013. ISSN 1303-
8545. Dostupné na:
https://www.proguest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351

% FIGURSKA, I. — MATUSKA, E. Employer Branding as a Human Resources Management Strategy. In
Human Resources Management & Ergonomics. [online]. Edition vol. VII. 2013. Dostupné na:
https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2013/2013_2_03.pdf

3" FIGURSKA, I. — MATUSKA, E. Employer Branding as a Human Resources Management Strategy. In
Human Resources Management & Ergonomics. [online]. Edition vol. VII. 2013. Dostupné na:
https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2013/2013 2 03.pdf

% AMBLER, T. - BARROW, S. The Employer Brand. In Journal of Brand Management. [online]. 1996. s.
186-205. Dostupné na: https://www.researchgate.net/publication/263326597_The employer_brand
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Iné definicia znacky zamestnavatel’a je: ,,obraz spolo¢nosti videny ocami jej
spolupracovnikov a potencialnych zamestnancov® (Martin a Beumont, 2003, s. 15).
V tejto definicii sa budovanie znaCky vzt'ahuje na skusenost’ so zamestnanim, teda aké
to je pracovat’ v danej spolo¢nosti, vratane hmotnych a nehmotnych vyhod, ako mzda,

kultdra a hodnoty spolo¢nosti.®®

V stcasnosti existuje mnoho definicii vysvetl'ujicich problematiku znacky
zamestnavatel'a, ktoré sa zhoduju vo viacerych oblastiach a teda ponukajd komplexny
pohl'ad. Stratégia budovania zna¢ky zamestnavatel’a by mala byt’ v kohézii s celkovou
znackou spoloc¢nosti a stratégiou znacky zamestndvatel'a. Koncepcia ma mat’ rovnaké
charakteristiky ako spotrebitel'sky a podnikovy ,branding®, ateda znacka ma byt
napadna, rezonujuca, relevantna a jedine¢na, taktiez sa v niektorych definiciach stretame
so skuto¢nost'ou, ze znacka ma osobnost’ a méze byt umiestnend podobne ako znacka
produktu. Teda, ma byt v stlade s osobnostou zamestnavatela, ako ju vnimaju jeho

obchodni partneri a samotny zamestnanci.*°

Na druhu stranu existuju aj nejaké dolezité rozdiely medzi spotrebitel'skou
znackou a znackou zamestnavatela. VSeobecne budovanie znaCky sa pouziva na
odliSenie podnikov, 'udi, miest, zatial’ ¢o znacka zamestnavatela sa prevazne uplatituje
na odliSenie spoloc¢nosti od seba navzajom. Znacka zamestnavatel'a zahffa tieZ pracovné
aspekty a sice ovplyviiuje rovnaké subjekty (zamestnancov, zakaznikov a podielovych
vlastnikov), cielova skupina pri budovani zna¢ky zamestnavatela je ind. Budovanie
znaky zamestnavatela je primarne spojované sbudovanim imidzu. Imidz znacky
zamestnavatel'a méZeme definovat’ ako vnimanie spolo¢nosti potencidlnymi uchddzami
ako miesto pre zamestnanie. Imidz znacky zamestnavatela definuju predovSetkym
zamestnanci a ich skdsenosti, viac ako rozne naborové aktivity a materialy spolo¢nosti.
Imidz znacky zamestnavatela sa sklada z postojov avnimanych atribdtov alebo
presvedceni o vlastnostiach prislusnych danej znacke, ktoré st relevantné pre nakupné
rozhodovanie. Podobne ako podrobnosti medzi spotrebitel'skou znackou a znackou

zamestnavatel’a, existuju aj podobnosti medzi imidZom spotrebitel'skej znacky a znacky

3% EDWARDS, M. An Integrative Review of Employer Branding and OB Theory. In Personnel Review.
[online]. Edition vol. 39. 2010. ISSN 004-3486. Dostupné na:
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0048-3486

40 BROEK, M. From Employer Attractiveness to Employer Branding: Results of a Mixed Methods Research.
[online]. Dostupné na: https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-
€38244515.html
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zamestnavatel'a. ImidZ znaCky zamestnavatel'a sa vzt'ahuje na obsah nazorov, ktoré ma
uchédza¢ o zamestnanie na zamestnavatel’a, zatial' ¢o imidz znacky spotrebitela sa
vztahuje na informdacie o vyzname znacky pre spotrebitelov. V tomto porovnani su
spotrebitel'mi potencialni uchadzaci a ,,znackou* je rast naborovych sluzieb ponukanych

naborovymi pracovnikmi danej spolo¢nosti.*!

1.2.1 Koncept atraktivnosti znacky zamestnavatela

Employer branding je Casto spdjany s pojmom ,brand atractivness®. Koncept
atraktivnosti (znaCky) zamestnavatel'a je v tedrii o I'udskych zdrojoch znamy a stale
Coraz viac relevantny. AvSak koncepcia znacky zamestnavatel'a tomuto pojmu dodava
novy rozmer. Okrem skuto¢nosti toho, ¢o robi podnik atraktivnym interne (atraktivnost’
zamestnavatel'a), zahfnia aj interndi a externi komunikaciu toho, ¢o robi spolo¢nost’

atraktivnou a ziadicou ako zamestnavatel'a (,,employer branding*).*?

Napriek rastucej pozornosti smerom Kk budovaniu zna¢ky zamestnavatela, je
empiricky vyskum obmedzeny azaznamendvame existenciu viacerych nejasnosti
Vv definiciach budovania znacky zamestnéavatel’a a atraktivnosti zamestnavatel'a. Niektori
autori vysvetl'uju tito nejasnost’ najmi vd’aka Sirokej Skale aktivit oblasti I'udskych

zdrojov a velkého poétu nehmotnych aktiv, ktoré st v oblasti implementované.*

Atraktivita zamestndvatel'a ma tri rozdielne fazy: praca alebo organizicia je
atraktivna, ak ma c¢lovek zaujem sa o nu uchadzat, chce v nej zostat' aje Vv nej
angazovany. Tieto tri teoretické perspektivy vysvetl'uju to, ako uchadzaci o zamestnanie
urcuju atraktivnost’ danej prace a organizacie, ¢i spolo¢nosti. Spominané tri pohl'ady na

to, ako si kandidat vybera pracu v organizacii, su nasledovné:

e tedria objektivnych faktorov — je zalozena na zvazovani vyhod

a nevyhod,

4 KELLER, L.K. Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-Based Brand Equity. In Journal of
Marketing. [online]. 1993. Edition vol. 57. s. 1-22. Dostupné na: http://dx.doi.org/10.2307/1252054

42 BROEK, M. From Employer Attractiveness to Employer Branding: Results of a Mixed Methods Research.
[online]. Dostupné na: https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-
£38244515.html

4 BROEK, M. From Employer Attractiveness to Employer Branding: Results of a Mixed Methods Research.
[online]. Dostupné na: https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-
£38244515.html
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e tedria subjektivnych faktorov — je zalozena na rovnovahe medzi
emocionalnymi  potrebami jednotlivca a subjektivnym vnimanim

spolo¢nosti,

e teodria kritickych kontaktov — je zalozena na vyberovom procese daného

jednotlivca, teda ako s nim bolo zaobchadzané pocas procesu vyberu.

Nadvézujuc na posledni spominand teériu — tedriu kritickych kontaktov, Barber
(1999) vypracoval model naboru, ktory zahfna tri fazy: presvedc¢enie uchadzacov, aby sa
uchadzali o pracu, udrzanie ich zaujmu a ovplyvnenie ich zameru vybrat' si pracu.
Atraktivitu zamestnavatela mozno povazovat’ za prvi fazu, zatial ¢o budovanie znacky
zamestnavatela je rozhodujuce pre udrzanie pozornosti uchadzacov v druhej faze. Vysledky
naboru zamestnancov je mozné roz¢lenit’ na zamery hladania prace, atraktivnost’ prace
a organizacie, zamery prijatia vyber prace. Atraktivnost prace a organizacie nie je
primarnym faktorom v procese prijimania zamestnancov do podniku. Napriek tomu
vnimanie atraktivnosti zo strany kandidatov, ovplyviuje zamer uchadzat’ sa o zamestnanie,
zamery vyhladavat’ pracu a zdmer uchadzat' sa o vol'né pracovné miesto. Mozeme teda
konstatovat’, Zze faza budovania atraktivnosti zna¢ky zamestnavatel'a je primarne prvotna
faza, ktora je potrebny nastroj pri budovani apri zvySovani hodnoty znacky

zamestnavatel'a.**
Dimenzie atraktivnosti znacky zamestnavatela

e Hodnota zaujmu — miera, do akej kandidata pritahuje potencialny

zamestnavatel kvoli atraktivnemu, vzrusujicemu pracovnému prostrediu.

e Sociélna hodnota — tvori ju atraktivita, zalozena na dynamickom a

kolegialnom pracovnom prostredi
e Ekonomicka hodnota — tvorenad ponukou miezd a benefitov

e Hodnota rozvoja — zaloZzena na moznostiach kariérneho postupu a rastu
spolocnosti, rovnako aj na miere uznania, ktoré je zamestnanec schopny

V spolocnosti dostavat.

4 BROEK, M. From Employer Attractiveness to Employer Branding: Results of a Mixed Methods Research.
[online]. Dostupné na: https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-
€38244515.html
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e Hodnota uplatnenia — schopnost’ zamestnancov uplatnit’ ¢o sa naucili
a posuvat’ vzdelanie ostatnym zamestnancom, taktiez schopnost’

komunikacie s partnermi a zakaznikmi pozitivnym a 'udskym spdsobom.*®

1.2.2 Budovanie znacky zamestnavatela

Budovanie znacky zamestnavatel’a je trojstupniovy proces:

e vytvorenie znacky zamestndvatel'a, ktora definuje Specificky prisl'ub
zamestnavatel’a, respektive Specifickti ponuku hodnoty, ktora ma informovat’
0tom, Co organizacia slubi svojim (potencidlnym) zamestnancom, -

definovanie EVP — z ang.: ,,employee value proposition®,

e externy marketing znacky zamestnavatela, ktory znamend, Ze spolocnost’
ststred'uje marketingové aktivity smerom K pracovnému trhu (uchadzaci,

personélne agentdry a iné cielové skupiny),

e interny marketing, ktorého cielom je rozvijat’ zamestnancov, 'udské zdroje

tak, aby boli dodrziavané hodnoty a ciele stanovené organizéaciou.*®

Analyza literatiry o budovani znacky zamestnavatela nam dovol'uje rozliSovat

nasledujlce postupy Vv procese budovania znacky zamestnavatel’a, a to:

— opisat existujucu znacku zamestnévatel’a spolocnosti na zaklade toho, ako sa
zamestnanci, uchadzaéi o zamestnanie ainé zainteresované strany citia

V organizacii,

— charakterizovat’ viziu znacky zamestnavatel’a, ktora opisuje to, ako by znacku

chceli vnimat’ a zazivat’ zamestnanci, uchadzaci a iné zainteresované strany,
— nasledne urcit’ rozdiel medzi Zelanou a skuto¢nou znackou zamestnavatel’a,

— vypracovat pldn na odstranenie rozdielu medzi stic¢asnym stavom reality

a viziou,

4 PAWAR, A. Employee Value Proposition Leading to Employer Brand: The Indian Organizations Outlook.
In International Journal of Management & Review. 2015. [online]. Edition vol. 5 Issue 12. ISSN 2249-7196.
Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/339956171_Employee Value Proposition_Leading_to_Employer
Brand_The_Indian_Organizations_Outlook

4% BACKHAUS, K — TIKOO, S. Conceptualizing and Researching Employer Branding. In Emerald Group
Publishing  Limited. =~ 2004.  [online].  Edition wvol. 9. s. 501-517. Dostupné na:
https://doi.org/10.1108/13620430410550754
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— prijat’ opatrenia potrebné na odstranenie vzniknutého rozdielu medzi realitou

a viziou,
— kontrolovat’ vysledky prijatych opatrni,
— Vv pripade potreby zmenit plan odstranenia medzery.*’

Pre detailné opisanie a pomenovanie aktualnej a Zelanej znac¢ky zamestnavatel’a je
kla¢ové identifikovat’ potreby a aspiracie zamestnancov, kandidatov o pracovné pozicie ako
aj zvySnych zainteresovanych subjektov. Z tohto dbovodu v stcasnosti popredni

zamestnavatelia vyuzivaju viaceré kvantitativne a kvalitativne metody:*8

a) mapovanie trhu prace —teda analyzovanie trhu prace, hl'adanie a zaciel'ovanie

potencidlnych kandidatov na oslovenie,

b) analyza pritazlivosti — analyzovanie ¢o [ludia u potencidlnych

zamestnavatel'ov hl'adaju, pozaduju,

c) prieskum vonkajSicho imidzu — ako je organizacia vnimana a porovnavana

S inymi potencidlnymi zamestndvatel'mi na trhu,

d) prieskumy medzi novo prijatymi zamestnancami — ocakavania novych

zamestnancov verzus vnimana realita, stav,

e) prieskumy angaZovanosti zamestnancov — ako sa zamestnanci angazuju

V spolo¢nosti,

f) analyza faktorov angazovanosti — aké faktory sposobuju angazovanost’ medzi
zamestnancami, teda aké faktory motivuji zamestnancov byt viac

angazovanymi,
g) segmentacia — ako sa odliSuju potreby a aspirdcie zamestnancov,

h) vda¢ny dopyt/prieskum (z ang. ,appreciative inquiry”) — pristup

organiza¢ne] angaZovanosti zalozeny na aktivach spolo¢nosti. Pomaha

47 BACKHAUS, K — TIKOO, S. Conceptualizing and Researching Employer Branding. In Emerald Group
Publishing  Limited. ~ 2004. [online].  Edition wvol. 9. s. 501-517. Dostupné na:
https://doi.org/10.1108/13620430410550754

4 MOSLEY, R. Employer Brand. The Performance Driver No Business Can Ignire. In A Shoulders of Giants
Publication. [online]. Dostupné na: https://www.scribd.com/document/220691312/Richard-Mosley-EArticle
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ucastnikom odhalit’ existujuce silné stranky, vyhody a prileZitosti

Vv rozli¢nych organizéciach,

i) Benchmarking najlepSich postupov — porovnavanie aktualnych postupov
spolo¢nosti v oblasti HR, teda oblasti Tudskych zdrojov s ostatnymi

organizaciami.*®

Nevieme s urcitostou ur€it’, ktoré oddelenie vyhradne zodpoveda za budovanie
znacky v spoloénosti. Jedna sa 0 timovy pristup, ktory prameni od vedenia spolo¢nosti, d’alej
pokracuje cez oddelenie 'udskych zdrojov, marketingu a financii. V' skuto¢nosti by vSak mal
kazdy zamestnanec v spolo¢nosti istym sposobom reprezentovat’ a prispievat’ k budovaniu

znacky spoloénosti.>

1.2.3 Strategicky prislub zamestnavatela (,, Employee Value
Proposition )

Strategicky prislub zamestnavatela, taktiez zndmy hodnotova ponuka pre
zamestnancov reprezentuje rovnovahu medzi vyhodami a benefitmi poskytovanymi
spolo¢nost'ou pre zamestnancov za ich odvedené vykony, a prinos pre organizaciu.
Strategicky prisl'ub je vo svete zndmy pod pojmom ,,EVP*, ktory predstavuje skratku pre
,employee value proposition®. Tvorba anavrh hodnoty pre sucasnych a potencialnych
zamestnancov vytvara lepSiu platformu pre budovanie zna¢ky zamestnavatela, a teda je
jednym, spolu s externym a internym marketingom, z klI'a¢ovych faktorov ovplyviiujacich
znacku zamestnavatela a celkového imidZu organizacie. Navrh hodnoty pre zamestnancov,
by mal vytvarat’ situaciu, ktora je vyhodna ako pre organizaciu, tak aj pre jej zamestnancov,
a zaroven prispievat’ k atraktivnosti znaCky pre potencidlnych zamestnancov na trhu préce.
Tato skutoCnost’ by sa mala zdroven odrdzat na zvySovani motivacie, angaZovanosti
pracovnikov a celkovej navratnosti investicii spolo¢nosti, ¢i celkového obratu spolo¢nosti.
V stcasnosti maju organizacie s dobre nastavenou ,,EVP* Sancu prildkat’ Spickové talenty
z trhu a pontkat’ nizs$ie finanéné odmeny na prildkanie tychto talentov. Toto je jednym
z dévodov preco by mala byt’ formalna ponuka hodnoty pre zamestnancov zdokumentovana

a komunikovand, interne aj externe. Taktiez modze pre spolocnosti fungovat ako

49 MOSLEY, R. Employer Brand. The Performance Driver No Business Can Ignire. In A Shoulders of Giants
Publication. [online]. Dostupné na: https://www.scribd.com/document/220691312/Richard-Mosley-EArticle
50 SHRM. The Employer Brand: A Strategic Tool to Attract, Recruit, and Retain Talent. In Society of Human
Resources Management. [online]. Alexandria, USA, 2008. Edition April-June. ISBN 978-1-586-411 18-0.
Dostupné  na:  https://docplayer.net/13725254-Staffing-research-the-employer-brand-a-strategic-tool-to-
attract-recruit-and-retain-talent-published-by-the-society-for-human-resource-management.html
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diferenciacna stratégia pre zaistenie dostatku spravnych l'udi so spravnymi schopnost'ami,
ktoré spolo¢nost’ potrebuje a pozaduje. Teda, ide o akysi spojovaci c¢lanok medzi

zamestnavatel'om a zamestnancom.>?

Uspesna spoloénost’ ponuka zamestnancom diferencovant skusenost’ a kvalitnejsiu
kariéru, ktort si je mozné osvojit’ prostrednictvom dobre vypracovanej ponuky hodnoty pre
svojich zamestnancov. Navrh hodnoty pre zamestnancov je integrovany spdsob riadenia
I'udskych a marketingovych zdrojov v organizacii. Hodnotova ponuka pre zamestnancov sa
oznacuje aj ako nastroj riadenia talentov a budovania znacky zamestnavatel'a organizacie.
V snahe vytvorit’ dobrtl znacku a zvysit’ pritazlivost’ organizacie pre talenty, by mala byt
zamestnanecka hodnotova ponuka unikatna a presvedciva. Preto, aby sa spolo¢nost’ stala
vyhl'addvanym zamestndvatelom, musi transformovat’ personalne funkcie organizécie
pomocou spravne nastavenej ponuky pre zamestnancov, ¢o nasledne vedie k lepsej

atraktivite, angazovanosti a ziskovosti.>?
Elementy EVP

Spravne definovanie ,,EVP®, teda strategického prisl'ubu zamestnavatela je jednym
z kl'icovych krokov pri tvorbe tGspeSnej a atraktivnej znaCky zamestnavatel'a. Strategicky
prislub zamestnavatel'a sa sklada z piatich zakladnych elementov, ktoré tvoria jeho jadro.

Tieto zakladné zlozky tvoria:

1. Podnikova kultdra/ludia — podporna osobitd kultdra je vychodiskovym bodom
aucinnym diferenciatnym faktorom na udrzanie si I'udi v spolo¢nosti. Kultura
zvy&ajne vychadza z uéelu a zakladnych hodnét organizacie. Dalej do oblasti kultary
aludi zahfiiame kvalitu manaZmentu, kvalitu spolupracovnikov, komunikiciu

a vztahy so spolupracovnikmi, eticky kodex, zdiel'ané vedomosti a mentoring.>
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2. Odmenovanie — zahffa systémy odmenovania a nemzdoveé benefity, priemerné mzdy
na zamestnanca, priemerny plat na najnizSej urovni, mzdu na najniz§ej Urovni,

a podobne.

3. Prilezitosti na rozvoj — zahfia druhy Skoleni, pocet hodin skoleni, pomer
vyskolenych zamestnancov, rozne vzdelavacie, ¢i rozvojové programy zamerané pre
absolventov vysokych $kol, ale aj Studentov. Taktiez sem patria aj rozne projekty

zamerané na rozvoj zamestnancov.

4. Organizacia — dana oblast’ zahfhia informacie o produktoch, alebo o kvalitach
pontkanych sluzieb, postaveni na trhu, pocte novoprijatych osob, aktivitaich
tykajacich sa spolo¢enskej zodpovednosti podniku, vyhlaseni, v ktorych sa uvadza,

ze je podnik spolahlivym a doveryhodnym zamestnavatel'om.

5. Praca — oblast’ prace zahffia druh pracovnych zmlav, vyhlaseni tykajucich sa
zaistenia bezpecnosti a rovnakych Sanci pre vSetkych zamestnancov, aktivity
zamerané na rovnovahu medzi pracovnym a stkromnym zivotom, informécie
0 moznostiach vertikalneho a horizontalneho postupu, index rotacie zamestnancov

a podobne.>*

1.2.4 Meranie efektivnosti znacky

Pre meranie efektivnosti a posudzovani uspesnosti/neuspesnosti znac¢ky pracujeme
s dvoma kl'i¢ovymi rozmermi. Prvy rozmer je v sllade s tym, ¢o je zname o budovani
znaCky zameranej na spotrebitela/podnik. Existuje konzistentnost medzi znadmost'ou
a napadnost’'ou znacky, ktoré st potrebné pre relevantné a rezonujlice rozliSenie od priamych
konkurentov. Tieto charakteristiky nam definuja dimenziu atraktivnosti. Vzajomné
posobenie medzi pritazlivostou zamestnancov a atraktivnostou je prisluSné pre prace
Vv oblasti riadenia l'udskych zdrojov, ako aj marketingu. V skuto¢nosti existuji aj d’alSie
charakteristiky vratane plnenia psychologickej zmluvy a neumyselného prisvojovania si
hodndt znacky. Tieto charakteristiky definuju druht dimenziu, a to dimenziu presnosti

(presna aspiracia).>®
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Obrézok 8: Typoldgia charakteristik uspesnej znacky. Dostupné na: https://doi.org/10.1057/bm.2008.4

Typolégia moze pomdct vytvorit charakteristiku aktudlneho tuspechu znacky
zamestnavatel'a v organizacii. Dant analyzu je mozno posunut’ do detailnejSich rozmerov
o0 stupent vysSie kedy implementujeme niektoré personalne ukazovatele a priradime ich

k rozmerom typoldgie.*
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35



https://doi.org/10.1057/bm.2008.4
https://doi.org/10.1057/bm.2008.4

Tabul’ka 1 Personalne ukazovatele zodpovedajlice UspeSnosti znacky

Typy ukazovatel’ov

Ukazovatele uspesSnych/neuspesnych znaciek
zamestnavatel’ov

Externe zamerané merania

% prijatych pracovnych ponuk

VysSie percento ako je priemer v odvetvi naznacuje
atraktivnost’

Pocet uchadzacov na poziciu

Vyssi pocet uchadzacov ako je priemer v odvetvi
sved¢i o atraktivnosti

Interne zamerané merania

Priemerna dizka trvania
pracovného pomeru

VysSia ako priemer odvetvia naznacuje atraktivnost’

Priemernd fluktuacia

Nizsia ako priemer v odvetvi znamena presnost’ (psych.

zamestnancov zmluva je splnena)

Stupen angazovanosti VysSia ako priemer v odvetvi znamena presnost’
zamestnancov (psych. Zmluva je splnend)

A dalsie...

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Dostupné na: https://doi.org/10.1057/bm.2008.4
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2 Ciel’ prace

Hlavnym cielom tejto diplomovej prace je identifikovat’ typ podnikovej kultdry,
anavrhy na zmenu pre zvySenie atraktivnosti znacky prostrednictvom persondlnych
nastrojov vo vybranej spolo¢nosti. Predmetom skiimania praktickej Casti nasej diplomovej
prace je vybrana medzinarodna technologicka spolo¢nost’, na ktorej uplatnime teoretické

poznatky zistené v teoretickej Casti prace.

Pre podporu asplnenie hlavného ciela sme si stanovili parcialne ciele,
prostrednictvom ktorych sa postupne dopracujeme K jeho naplneniu. Ciastkové ciele su

rozlozené na dve &asti. Ciastkové ciele v teoretickej a praktickej Gasti.
Parcialne ciele v teoretickej Casti prace:

e Skumat stcasné poznanie o typologii podnikovej kultary
e Skumat si¢asné poznanie o prvkoch a struktire podnikovej kultiry
e Identifikacia personalnych ndastrojov na zvySenie atraktivnosti znacky

a definicia spdsobu ich merania
Parcialne ciele v praktickej ¢asti prace:

e Charakterizovat’ podnikovu kultiru vybranej spolo¢nosti

e Sktmat’ obsah personalnej stratégie a persondlnych nastrojov predmetnej
spolo¢nosti a prepojenost’ personalnej stratégie s podnikovou kulturou

e Sktimat obsah znacky zamestnavatel'a (EVP)

e Skuimat sposob komunikécie znacky (budovania atraktivnosti znacky)

e Merat’ efektivnost’ znaCky zamestnavatela (attractivness, accurancy)

e Na z&klade ziskanych vysledkov aich merani, identifikovat’ vhodné
personalne nastroje na zvysenie atraktivnosti znacky pre terajsich a budicich

zamestnancov spolo¢nosti.

Vyskumné otazky:
VO1 Aky je vyvoj fluktudcie v case?
V02 Aka je miera spokojnosti zamestnancov? (eNPS)
VO3 Ako sa vyvija atraktivnost’ spolo¢nosti v sledovanom obdobi?
VO4 Aky typ podnikovej kultdry prevlada v spolo¢nosti a je tato podnikova kultara
atraktivna?
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3 Metodika prace

Nasa diplomova praca sndzvom podnikovd kultira ako sucast’ znacky
zamestnavatel'a sa sklada z dvoch hlavnych ¢asti. Prva je Cast’ teoreticka a druha aplika¢na
alebo prakticka Cast’ prace. Tieto jednotlivé Casti na seba nadvizuju a aby sme boli schopni

splnit’ hlavny a parcialne ciele, museli sme dodrziavat’ urcité metodologické postupnosti.

Metddy skimania a pracovné postupy

V teoretickej Casti prace sme vyuzivali knizné, ale hlavne internetové zdroje na
ziskanie relevantnych informacii v problematike podnikovej kultiry a znacky
zamestnavatel'a. Pre efektivne uvedenie do problematiky sme sa ststred'ovali na knizné
zdroje relevantnych autorov a pri internetovych zdrojoch sme sa ststred’ovali najmi na
zahraniéné zdroje vo forme vedeckych publikacii, S$tudii, ¢lankov ainych verejne
dostupnych zdrojov pre detailnejsi zber informacii. V prvej kapitole nasej diplomovej prace
sme vyuzivali metdédu deskriptivnej analyzy ametddu zberu atriedenia informaécii,
prostrednictvom ktorych sme teoretické poznatky zaradili do jednotlivych podkapitol
a celkov. Po spracovani jednotlivych teoretickych celkov rozoberanych v prvej kapitole
prace sme si vybrali objekt skimania, ktory sme aplikovali v praktickej ¢asti. Vybrali sme
st medzinarodnu technologicku spolo¢nost’ so sidlom v Bratislave, avSak vzhl'adom na
poziadavku spolo¢nosti sme ju drzali v anonymite. Na konci prvej kapitoly sme vyuzili

metodu syntézy pre vytvorenie savislého celku.

V aplikacnej Casti naSej prace sme ako prvé charakterizovali vybrani spolo¢nost’
a vietky informacie sme ziskavali prevazne prostrednictvom osobnych a telefonickych
konzultacii s veducim zamestnancom oddelenia I'udskych zdrojov, a z interného systému
spolo¢nosti. Nasledne sme identifikovali sucasnu a zelanu typoldgiu podnikovej kultury
spolo¢nosti pomocou OCAI metddy ¢im sme splnili nd$ prvy parcidlny ciel prace. Nasledne
sme so spolo¢nostou komunikovali ich aktualnu personalnu stratégiu a pomocou jej
nastrojov sme identifikovali nadvéznost’ na podnikovt kulturu spolo¢nosti, kde sme vyuzili
metddu abstrakcie, ktord ndm pomohla vytvorit’ vzajomné stvislosti, ¢im sme splnili druhy
Ciastkovy ciel’ prace. Taktiez sme identifikovali podnikové EVP aspOsob akym je
V spolocnosti distribuované, z interného systému spolo¢nosti, ¢im sme splnili treti a zdroven
Stvrty parcialny ciel’. Poslednou ¢ast'ou praktickej Casti nasej diplomovej prace bola analyza
jednotlivych personalnych ukazovatel'ov tykajucich sa dvoch dimenzii znacky, dimenzia

presnosti a dimenzia atraktivnosti kedy sme vyuzivali metédu komparacie jednotlivych
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udajov za pozorované Casové obdobie, ¢im sme splnili piaty parcialny ciel. Taktiez sme
aplikovali aj graficki metddu pri spracovavani analyzovanych dajov do grafov. Na konci
aplikacnej Casti prace sme opidtovne vyuzili metddu syntézy pre zhrnutie ziskanych
informécii do suvislych celkov a metodu dedukcie, a indukcie pri vypracovani odpovedi na

nase vyskumné otdzky, a navrhov opatreni pre spolo¢nost’.
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4 Vysledky prace

4.1 Charakteristika spolo¢nosti

Objektom skimania v praktickej Casti tejto diplomovej prace je medzinarodna
technologicka spolo¢nost’, ktora posobi vo viacerych krajinach, vratane Slovenska. Pre tcely
diplomovej prace sme sa rozhodli komunikovat’ prave s centralou pre Strednu Europu, ktora
sidli v Bratislave. Pri komunikacii so spolo¢nostou, vzhl'adom na ich vnutorné predpisy,
¢i nariadenia a citlivost’” skimanych udajov, si nezelali aby bolo jej meno zverejiiované,
preto ju budeme d’alej popisovat ako anonymni spolo¢nost. Spoloc¢nost’ existuje na
Slovensku presne 20 rokov apontka mnozstvo pracovnych miest a prileZitosti pre
potencidlnych uchddzacov na trhu prace. Spolo¢nost’ na Slovensku disponuje poziciami
a oddeleniami ako financie, marketing, informac¢né technologie, I'udské zdroje a podobne.
Jednd sa teda o korporatnu technologicka spolo¢nost’, ktora je momentalne jednym zo

svetovych lidrov vo svojom obore.

Materska spolo¢nost’ bola zalozena v roku 1984 v Spojenych Statoch Americkych
a jej vtedajsi zakladatel je stale sucasny hlavny riaditel’ a predseda spolo¢nosti. V stcasnosti
su globdlnym zamestndvatel'om takmer 160 000 zamestnancov po celom svete. Pobocka na
Slovensku bola zalozena v Novembri 2002. Od datumu zaloZenia, spolo¢nost’ na Slovensku
zamestndva uz takmer 3000 zamestnancov, aktualne priblizne 2800 zamestnancov.
V sucasnosti ma organizacia dve hlavné oblasti zamerania, rieSenia a procesy zamerana na
Klientov a infrastruktaru. Procesy zamerané na klientov predstavuju tvorbu stolovych
pocitatov, notebookov, tabletov a periféernych zariadeni, ako si monitory, tlaciarne,
projektory, klavesnice, mysi a podobne. RieSenia zamerané na infrastruktiru predstavuja
najmé ¢innosti zamerané na poskytovanie serverov, tlozisk pre klientov ako aj tvorbu sieti.
Do tychto ¢innosti zarad’'ujeme aj orientaciu na trendy v informacnych technologiach ako

»cloud computing*.

Okrem spominanych hlavnych dvoch ¢innosti, spolo¢nost’ Sa zameriava aj na iné
aktivity, ktoré pozitivne ovplyviiuju kazdodenny Zivot, a to socialny vplyv a udrzatelnost.
Tato skutocnost’ mozeme podlozit’ faktom, Ze od roku 2016 sa im pravidelne dari znizovat’
celkové priame aj neprime emisie kazdoro¢ne. Hodnota emisii v roku 2016 predstavovala
626 kilo-ton, v roku 2020 to bolo uz iba 406 kilo-ton. Ich aktivita smerom k udrzatel'nosti
a zelenému podnikaniu sa odvija od ich vizie: ,riadime sa svetom, v ktorom chceme Zit™.

Preto je podpora udrzatelnosti, kultivacie inklizie, transformdcia zivotov a dodrziavanie
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etiky a ochrany sukromia sti¢astou vsetkého, ¢o robia. Teda spolo¢nost’ veri v rieSenia
mnohych problémov prostrednictvom technoldgii a inovacii, ktoré pomahaji riesit
spoloCenské vyzvy ako v sucasnosti napriklad zdravotna starostlivost, veda, vyskum

a vzdelavanie, ¢i digitalizovanie ekonomiky.

Finanény prehPad o spolo¢nosti

300,000,000.00 €
250,000,000.00 €
200,000,000.00 €
150,000,000.00 €
100,000,000.00 €
50,000,000.00 €
- €
2018 2019 2020 2021
M Zisk 6,805,066.00 € 7,445,274.00 € 8,371,776.00 € 9,333,409.00 €
u Triby 159,291,213.00 € 188,982,331.00€ 196,325,817.00€ 228,102,852.00 €

Celkové vynosy 160,710,450.00 € 206,220,597.00 € 212,458,543.00€ 260,994,027.00 €

Graf 1 Finanény prehlad o spolo¢nosti.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Udaje v grafe atabulke su prisluiné Gisto za vykonavanu &innost Slovenskej
pobocky spolocnosti. Konkrétne sme analyzovali vysledky hospodarenia ako trzby, zisk
a celkové vynosy za ¢asové obdobie poslednych Styroch rokov od 2018-2021. Na zéklade
udajov mozeme vidiet, ze spolo¢nost’ dokaze zlepSovat svoje vysledky na kazdoro¢nej baze.
Od roku 2018 dosahovali kazdoro¢ne lepsie vysledky aj napriek pandémii v roku 2020,
0 ktorej vieme, Ze pomerne paralyzovala svet biznisu. Spolo¢nosti sa z roku 2020 na rok
2021 podarilo zvysit ziskovost' takmer o 1 milion € a celkové vynosy o priblizne 48

milidnov €.

Okrem toho, Ze sa spolo¢nost’ silno orientuje na inovacie, vysledky a silny posun
vpred, prikladd vysokt doélezitost podnikovej kulture a l'udom/zamestnancom samotnym
ako aj environmentalne zodpovednému podnikaniu. Spolo¢nost’ si nastavila Styri hlavné

oblasti cielov, ktoré sa viaze naplnit’ do roku 2030.
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e Podpora udrzatelnosti — za kazdy produkt, ktory si od nich zakaznik kipi, opdtovne
pouziju alebo recykluju ekvivalentny produkt, taktiez do roku 2030 bude 100% ich

obalov z recyklovaného alebo obnoviteného materialu.

e Podporaa pestovanie inkluzivnej organizacie — do roku 2030 budi 50% ich globalnej
pracovnej sily a 40% ich globalnych veducich pracovnikov tvorit’ Zeny. Spolo¢nost’
napreduje k splneniu tychto ciel'ov, ked’Ze je k dneSnému diu ich globalna pracovna

sila tvorené zo 48% zenami, teda takmer vyvazena.

e Premienat zivoty — spolo¢nost’ chce vdaka ich technologickému pokroku
a inovaciam dosiahnut’ zlepSenie v oblasti zdravia a vzdelavania, prostrednictvom
iniciativ zameranych na digitalne za¢lenenie, ich ciel'om je zabezpedit’ do roku 2030

stale vysledky pre viac ako 1 miliardu l'udi.

e DodrzZiavanie etiky a sukromia — tento ciel’ spo¢iva v plnej automatizacii procesov
kontroly tdajov do roku 2030, vysledkom bude ul'ahéenie kontroly osobnych udajov

zakaznikom.

4.2 Charakteristika typologie podnikovej kultiry

Pri identifikovani typoldgie podnikovej kultiry vybratej spolocnosti sme
komunikovali s oddelenim Tudskych zdrojov, konkrétne s veddcim zéastupcom timu
»akvizicie talentov (z ang. ,talent acquisition team®). Ako ndstroj urCenia podnikovej
kultary sme pouzili OCAI metddu, ktora vychadza z ramca konkurenénych hodnot (CVF),
jedného z najpozivanejSich a najspol’ahlivejSich ramcov v podnikani. Vznikol na zéklade
vyskumu za ucelom identifikacie kritérii podnikovej efektivnosti organizécii, pri¢om vznikli
zistenia, ze kritéria, ktoré su najvyznamnejsie s reprezentované internymi a externymi
dimenziami a stabilitou verzus flexibilitou. V stcasnosti bol pouzity uz viac ako 10 000
spolo¢nostiam po celom svete aspocCiva v kompaktnosti so Siestimi aspektami, ktoré

spolahlivo charakterizuji podnikovu kultiru spolo¢nosti.

OCAI metoda spociva v Siestich zakladnych otazkach a v prirad'ovani 100 bodov
medzi Styri konkurenéné hodnoty tvoriace kazdi otazku. Nasledne dané hodnoty
reprezentuju Styri rozdielne typy organizacnej kultary. Pri kompletizovani metody OCAI

sme rozdelovali spominanych 100 bodov do dvoch rozliénych stipcov stidasne, ked’ze jeden
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reprezentoval aktualny stav podnikovej kultary a druhy reprezentoval pozadovany stav, teda
kam by sa chcela spolo¢nost’ dostat’ v priebehu par nasledujucich rokov.

Vyhodnotenie vysledkov OCAI metody

Ako prvé sme rozdelovali body medzi konkurenéné hodnoty tvoriace skupinu
,dominantné charakteristiky*. Kazda charakteristika ma pridelené pismeno, teda Styri
konkuren¢né charakteristiky st reprezentované od A po D, pricom kazdé pismeno

charakterizuje ind typoldgiu podnikovej kultary.

1. Dominantné charakteristiky 100 100
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Graf 2 Dominantné charakteristiky.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Konkuren¢na charakteristika A reprezentuje organizacie, ktoré si pomerne osobné
a posobia ako rozsirena rodina. Konkuren¢na charakteristika B reprezentuje organizacie,
ktoré st vel'mi dynamické s podnikatel'skym duchom kde su zamestnanci ochotni riskovat'.
Konkurencnd charakteristika C zastupuje organizacie, ktoré st vel'mi orientované na
vysledky. Ich hlavnhym umyslom je pracu vykonat co najefektivnejSie, zamestnanci
v danych organizaciach st zamerani na Uspech a pdsobia vel'mi sut'azivo. Konkuren¢na
charakteristika D reprezentuje vysoko kontrolované a Strukturované organizacie, ktoré st

riadené presne stanovenymi formalnymi postupmi.

Na zaklade vysledkov v danej skupine nam v su¢asnom i v pozadovanom stave vysli

najvyssie hodnoty pre konkuren¢né charakteristiky A a D. To znamend, spolo¢nost’ posobi
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vel'mi osobne, vzh'adom na existenciu mnoZzstva uzko spolupracujucich timov, no zaroven
sa priklana aj ku kultarnemu typu D, ked’ze sa jednd o spolo¢nost’ s pomerne velkym
mnozstvom zamestnancov (2800), prave preto musi mat organizdcia jasne stanovené

predpisy a pracovné postupy nevyhnutné na dodrziavanie.

2. Vedenie spolo¢nosti
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Graf 3 Vedenie spolo¢nosti.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Ako d’al$i krok sme sa sustred’ovali na vyhodnocovanie sposobu vedenia spoloc¢nosti,
pri¢om bolo opét’ najviac bodov pridelenych moznosti A, ktora reprezentuje spdsob vedenia
prostrednictvom mentorstva alebo vychovy zamestnancov. Stcasny stav spolo¢nosti sa

zaroven v tomto pripade zhoduje s pozadovanym stavom.

Bod B reprezentuje vedenie spolo¢nosti, ktoré podporuje podnikavost, vyssie
podstupovanie rizika asmerovanie K inovaciam. Spolo¢nost by sa chcela uberat
inovativnej$im smerom, ked’ze ide o technologicku spolo¢nost’, prave preto je pozadovany

stav vy$s$i ako skutocny.
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3. Riadenie zamestnancov
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Graf 4 Riadenie spolo¢nosti.
Zdroj: Vlastné spracovanie

Riadenie zamestnancov alebo manaZzment zamestnancov reprezentuje Styl riadenia
organizacie. Bod A charakterizuje S$tyl riadenia najmi timovou pracou, konsenzom
a participaciou. Jedné o spolo¢nost’ s vel’kym poctom zamestnancov, ktora je Struktirovana
na mnoZstvo oddeleni tvorenym timami, prave preto vykondvanie pracovnej naplne
pozostava z timovej spolupréce a spolo¢ného riesenia problémov. Spolo¢nost’ je stotoznena
a spokojna s danym $tylom riadenia, ktory je zaroven signifikantnym znakom podnikovej

kultary. Z tohto dovodu sa zhoduje skuto¢ny stav so stavom poZzadovanym.

Bod D je reprezentovany $tylom riadenia, ktory charakterizuje istota zamestnania,
konformita, predvidatelnost’ a stabilita vztahov na pracovisku. Pre tato konkurencnii
hodnotu by preferovali vyssiu hodnotu, najméd kvoli maximalizacii spokojnosti svojich

Zzamestnancov.
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4. Lepidlo organizécie
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Graf 5 Lepidlo organizacie.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Konkuren¢né hodnoty tvoriace skupinu ,lepidlo organizacie“, charakterizuju
samotné hodnoty, ktoré ,,lepia“ a utvaraju organizéciu do komplexnosti. Charakterizuju

kazdodenné normy spravania a pristup zamestnancov.

Bod A je definovany hodnotami ako je lojalita a vzajomna dovera, no taktiez je
prislusny aj vy$sim zavazkom voci spolo¢nosti. K danému bodu bola znovu pridelend
najvyssia hodnota, ktord sa zaroven stotoziiuje aj s pozadovanym stavom. Avsak, spolocnost’
je do vysokej miery charakterizovana aj bodom D, ktory reprezentuje pravidla, politiky
a plynuly chod organizécie. Vysoka miera pravidiel a predpisov je v spolo¢nosti pritomna
najmd kvoli velkému poétu zamestnancov, ako tomu bolo aj v pripade riadenia

Zzamestnancov.
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5. Strategické zameranie
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Graf 6 Strategické zameranie.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Konkuren¢né hodnoty pri strategickom zamerani charakterizuju to, na o spolocnost’
kladie dbraz. V nasom pripade kladie spolo¢nost’ doraz na rozvoj ¢loveka kedy vnimame
existenciu dovery, otvorenosti a participacie zamestnancov. Tato definicia je prislusna prave
bodu A, ktorému sa vedenie rozhodlo dat’ najvyssie hodnotenie posudzujice skutocny stav.

Zaroven je aktualna hodnota suc¢asného stavu rovnaka aj v pozadovanom stave.

Bod B je charakterizovany dérazom na ziskavanie novych zdrojov a vytvaranim
novych vyziev, taktieZ sa oceniuje skuiSanie novych veci a vyhl'addvanie prileZitosti. V tomto

pripade by spolo¢nost’ cheela alokovat’ nové zdroje a zvysit' pozadovant hodnotu o 5 bodov.

Bod C vysvetl'uje doraz na konkurenc¢né akcie, uspechy spoloc¢nosti, dosahovanie
¢iastkovych cielov a vitazstvo na trhu. Ked'Ze je tento bod z konkurenéného hl'adiska
dolezity, spolo¢nost’ sa rozhodla znizit' pozadovany stav bodu D, ktory je definovany

dbrazom na stabilitu a stalost’.
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6. Kritéria uspechu
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Graf 7 Kritéria Gspechu.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Konkurenéna charakteristika bodu A definuje uspech na zaklade rozvoja l'udskych
zdrojov, angazovanosti zamestnancov a starostlivosti o 'udi. Bod B charakterizuje tispech
prostrednictvom vlastnictva a ponuky jedine¢nych a novych produktov, taktiez vediicim
postavenim v oblasti inovacii. Bod C vysvetl'uje uspech na zaklade veducej pozicii na trhu
a porazaniu konkurencie. Bod D definuje uspech na zéklade efektivnosti, teda spol'ahlivé
dodavky, plynulé planovanie a nizko nakladova vyroba. V danej spolo¢nosti si vedenie
ur¢ilo ako pozadovany stav kazda z tychto charakteristik. Dévodom je prikladanie rovnakej
miery dolezitosti ku kazdej konkurenc¢nej charakteristike. Spolo¢nost’ vynaklada zdroje na
rozvoj T'udskych zdrojov, taktiez je pre nich dolezité pontkat’ inovativne produkty a sluzby,

udrzanie si vedicej pozicie na trhu a zabezpecenie efektivnosti.

OCAI metdodu sme vyhodnocovali na zaklade predoslych hodnoteni predmetnou
spolo¢nostou pomocou spocitania vSetkych A, B, C, aD hodnét anéaslednym
spriemerovanim danych vysledkov. Vyhodnotenim OCAI metody sme zistili, Ze takmer
z pomedzi vSetkych konkurenénych hodnot takmer vzdy dosahoval bod A najvyssie Cisla,

pricom celkova poZzadovana hodnota bola vo vysledku nizsia ako hodnota skuto¢na.
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Graf 8 OCAI metdda.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Konkurenéné charakteristiky bodu A reprezentuju klanovu organiza¢nu kultaru. Na
zaklade metédy OCAI sme identifikovali podnikovu kultaru predmetnej spoloc¢nosti ako
klanovu kultGru organizacie. Zaroven sme zistili, ze podnik sa s klanovou kultirou
stotoziluje ateda je aj jeho preferovanou kultirou. Klanova kultdra je charakteristicka
priatel'skym pracovnym prostredim kde spravanie vedenia spolo¢nosti pripomina mentorov
a lidrov. Spolo¢nost’ si zaklada na lojalite a angazovanosti svojich zamestnancov, no hlavne

na timovej praci, participacii a konsenze.

Druhym typom kultdry snajvy$§im poétom bodov bola prave hierarchicka
podnikova kultdra. V nasom ponimani je tato skuto¢nost’ pomerne logicka ked’ze sa jedna
0 velku spolo€nost’ s vel'kym poctom pobociek po celom svete, ktoré musia byt do istej
miery centralizovane riadené a zachovavat' si svoju kulturnu identitu, tak ako hlavna
ustrediia spolo€nosti. Pre hierarchicki podnikovl kultaru st Specifické znaky ako
formalizované a Struktarované pracovisko, o com sved¢i pritomnost mnozstva oddeleni
a timov, ktoré musia dodrziavat’ $pecifické postupy a praktiky aby bola spolo¢nost’ drzana

pohromade ,taktiez efektivnost’, plynulé fungovanie organizécie, eliminacia chyb a podobne.
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4.3 ldentifikacia EVP predmetnej spolo¢nosti

V naslednosti na zaklade vysvetlenia strategického prislubu znacky (EVP)
V teoretickej Casti prace, sme uplatnili dané vedomosti a identifikovali strategicky prisl'ub
znacky predmetnej technologickej spolocnosti v praktickej casti diplomovej préce.
Spolo¢nost’ sa pravidelne snazi analyzovat’ vSetky oblasti a prostredie, ktoré ponuikaju
svojim i potencialnym zamestnancom. Na zéklade toho nésledné prisp6sobuju a upravuja
svoj strategicky prisl'ub znacky aj v nadvéznosti na sucasné trendy v spolo¢nosti a zmien

v hodnotach, ¢i preferenciéch trhu prace.

Spolo¢nost ma definované EVP v Styroch pilieroch: neobmedzené vyzvy
a prilezitosti, sloboda a flexibilita, spolupraca a spojenie, diverzita a inklGzia. Piliere spadaju

pod heslo: ,,pokrok sa tyka nas vsetkych®.

EVP oblasti vybranej spolo¢nosti

Neobmedzené Sloboda a Spojenie a Diverzita a
vyzvy a prileZitosti flexibilita pripojenie inklazia

Obrazok 9: Strategicky prislub znacky vybranej spoloc¢nosti. Zdroj: Viastné spracovanie

Oblast’ neobmedzenych vyziev a prilezitosti spolo¢nost’ vysvetl'uje ako odhodlanost’
investovat’ do jednotlivych ¢lenov timu, rozvijat' a podporovat’ podnikavost’ vo svojich
zamestnancoch, ocenovat’ ich vysledky, ¢i tispechy, nasledne im vytvarat’ a poskytovat nové

prilezitosti a vyzvy.

Oblast’ slobody a flexibility reprezentuje najma doraz na dolezitost’ rovnovahy medzi
pracovnym a osobnym Zivotom zamestnancov. Taktiez sa spolo¢nost’ snazi vytvarat’ priestor
pre uplatnenie kreativity a inovativnosti svojich zamestnancov ako aj priestor na slobodné

vyjadrovanie nazorov a postoja.

Oblast’ spojenia a pripojenia je zamerana na spolupracu svojich zamestnancov,

partnerov, zakaznikov a ich vzajomné prepojenie. Veria, Ze touto cestou dokazu generovat
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najinovativnejsie a najposobivejSie napady. Takisto sa spoloc¢nost’ snazi pri vyberovych
procesoch svojich budutcich lidrov, dbat na osobnostné charakteristiky ako su
skromnost’, optimizmus a pristupnost’, ktoré sa nasledne budi odrazat’ v jednotlivych

timoch.

Oblast’ diverzity a inkluzie charakterizuje stav myslenia spoloc¢nosti, ktory ma
zamestnancov. Spolo¢nost’ sa tymto sposobom reprezentuje aj na trhu prace. Taktiez tymto
spébsobom vyjadruju Uctu k svojim zamestnancom, k tomu aky su, kich ¢asu, cielom

a napadom.

4.4 Personalna stratégia spolo¢nosti v spojitosti s podnikovou kultirou
Personalna stratégia predmetnej spolocnosti je tvorena ako dopliujuca k podnikovej
stratégii, teda ma napomahat’ dosiahnutiu strategickych ciel'ov. Personalna stratégia a jej
nastroje by mali zabezpecCovat’ podporu zamestnancov organizacie. Podporu napadov
zamestnancov, podporu ich vykonu a efektivnosti ako aj vytvarat vhodné pracovné
prostredie zamestnancom, teda v podstate spociva v zabezpeceni adekvatneho pracovného
prostredia, ktoré bude umoznovat’ zamestnancom podavat’ ¢o najlepSie vykony, a na druhej

strane zabezpecovat starostlivost’ o zamestnancov.

Podnikova kulttra je neodmysliteI'nou sucast’ou personélne;j stratégie podniku. Preto
aj pri zostavovani personalnej stratégie podnik vychadzal z organiza¢nej kultary. Zaroven
spolo¢nost’ na zaklade personalnej stratégie a podnikovej kultiry zadefinovala jej EVP, teda
strategicky prisl'ub znacky, ktory je prezentovany aj do externého prostredia ako néstroj na
zvySenie atraktivnosti zna¢ky spolo¢nosti na trhu prace. Ked'ze sa jedna o medzinarodn(
organizaciu, spolo¢nost’ prvotne zadefinovala globalnu stratégiu, od ktorej sa odvija aj
globalna personalna stratégia. Dana persondlna stratégia sa nasledne upravuje a prispésobuje
podmienkam v dcérskych spolo¢nostiach, teda v nasom pripade aj v podnikovej pobocke na
Slovensku. Personalna stratégia danej spolo¢nosti sa taktiez zameriava na klucové
iniciativy, ktoré maji zabezpecovat’ ziskavanie anésledné udrzovanie kvalifikovanych

Zamestnancov.

Personalna stratégia predmetnej spolo¢nosti je pomenovana ,,People Philosophy*,
teda filozofia 'udi a bola zostavena zo Styroch hlavnych pilierov, ktoré sa zaroven stotoZiiuju

a napomahaju dosahovat’ globalne podnikové ciele:
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Dosahovanie vysledkov — spolo¢nost’ sa snazi vytvarat' prilezitosti pre svojich
zamestnancov a za dosiahnuté vysledky ich pravidelne odmenovat, ¢o vedie k néslednej
vysSej angazovanosti. Teda spolo¢nost’ investuje do néstrojov a zabezpecuje zdroje, ktoré
zamestnancom pomahaju podavat vykony, rozvijat’ sa a dosahovat plny potencial. Ako
priklad nam spolocnost’ dala ich portal ,,$tadio vzdelavania®, ktory disponuje tisicami kurzov
dostupnych pre vSetkych zamestnancov bezplatne. Po uspesnom absolvovani kazdého kurzu
bude zamestnancovi vystaveny certifikat. Toto je jeden zo spdsobov ako mdzu zamestnanci
ziskavat’ nové tvrdé a mikké zruénosti a zvySovat tak svoju kvalifikovanost. Dalej
spolo¢nost’” podporuje dosahovanie Uspechov prostrednictvom tzv. ,talentovych kariet.
V pripade, ze sa zamestnanec rozhodne uchadzat’ o vyssiu interna poziciu, vytvori si talent
kartu, kde nasledne zhrnie vSetky podstatné informacie, zaujimavosti, schopnosti, skiisenosti
a zrucnosti o sebe. Hlavna funkcia talentovy kariet md podporovat’ ivodné rozhovory pri
uchédzani sa o poziciu a zaroven vytvara prilezitost’ pre zamestnanca ziskat’ pozornost’ a je
prvym nastrojom prezenticie osobnej znaky zamestnanca. Dal$im spdsobom ako
spolo¢nost umoznuje zlepSovanie vysledkov zamestnancov st pravidelné rozhovory spitnej

vézby, organizované na tyzdennej baze za pritomnosti iba manazéra a zamestnanca.

Balans — druhym nosnym pilierom personalnej stratégie je balans. V nasom pripade
to predstavuje rovnovahu medzi pracovnym a vol'nym ¢asom zamestnancov. Spolo¢nost’
tymto spdsobom respektuje zivot svojich zamestnancov a nezameriava sa iba na ich kariéru.
Disponuju viacerymi nastrojmi ako tento ciel’ napinat’, ako napriklad existencia ,,Employee
Resource Groups®. ERGs su programy , ktoré poskytuju prilezitosti pre zamestnancov na
spolupracu a zapojenie sa do komunity zamestnancov, ktori zdiel'aji spolo¢né zaujmy a
skusenosti. Cielom tychto programov je vytvorit inkluzivne pracovné prostredie,
podporovat’ rozmanitost’ a zahrnit’ rozmanité perspektivy do rozhodovacieho procesu. ERG
programy su zalozené na rdznych témach, ako je napriklad podpora rodiny, podpora
kariérneho rastu zien, podpora zdravia a wellness, podpora pracovnikov so zdravotnym
postihnutim a mnohé d’alSie. Kazda skupina ma svoj vlastny manazment a vedenie, ktoré
zabezpeCuje organizdciu akcii, podporuje spolupracu a ulahCuje prepojenie s inymi
skupinami. Vyhody tcasti v ERG programoch zahfnaju prileZitosti na rozvoj zrucnosti a
kariérny rast, pristup k mentorom a sietovaniu s ostatnymi zamestnancami s rovnakymi
zaujmami a skusenostami. Tieto programy tieZ prispievaju k zlepSeniu kultiry spolo¢nosti
tym, Ze poskytuju prilezitosti na vzdeldvanie a osvietenie zamestnancov v oblastiach, ktoré

su pre nich dolezité.
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Dalsi nastroj akym sa spolo&nost’ snazi zabezpe&ovat’ rovnovahu u zamestnancov je
webovy portal pre duSevné aemocionalne zdravie, ktory zabezpeluje pripojenie
zamestnancov k adekvatnym zdrojom v pripade potreby. Takisto ako nastroj spolo¢nost’

povazuje aj moznost’ hybridnej prace.

Prepojenie zamestnancov je dalsim pilierom persondlnej stratégie spolocnosti.
Vzhladom na vyvoj spOsobu prace v spoloCnosti, vzajomné prepojenie medzi
zamestnancami je povazované za vel'mi dolezité. VzhI'adom na rozpilené a hybridné timy sa
spoloc¢nost’ snazi hl'adat’ nové spdsoby ako sa ich zamestnanci mézu navzajom spojit, a to
VO svojom pracovnom time aj mimo neho. Persondlnym ciel'om spolo¢nosti pri vzdjomnom
spajani zamestnancov je vytvorenie inkluzivnej$ich vzt'ahov v celej organizacii. Nastroje
akymi chce tuto skutocnost spolo¢nost dokazovat® st napriklad pravidelné
»teambuildingové® aktivity, pri ktorych spolo¢nost’ apeluje najmé na tzv. ,,networking®, teda
proces vzajomného spoznavania sa. Spolo¢nost’ d’alej vytvorila ,,insipre tool®, ktory spoc¢iva
Vtom, Ze zamestnanci sa moézu vzajomne oceniovat bodmi za dobre vykonanu pracu,
pripadne za Gcasti na velkych projektoch a podobne. Tieto body mdzu néasledne pouzit’ na
kapu roznych predmetov, v podstate zadarmo. Takisto ako d’al$i nastroj dosahovania daného
ciela su spolo¢né dobrovolnicke aktivity, ktoré s organizované na pravidelnej baze,
Pripadne spolo¢nost’ kazdoro¢ne organizuje sutaz v pocte krokov, kedy si zamestnanci

vytvoria vlastné timy a navzajom medzi sebou superia v poéte nachodenych krokov.

Diverzita a inklUzia tvoria posledny, stvrty pilier personalnej stratégie spolo¢nosti.
Tento pilier sa zaobera inkluzivnym pracoviskom, reprezentativnou pracovnou silou
a dobrym menom ich kultdry aludi na trhu. Spolo¢nost’ organizuje pracu v Styroch
oblastiach: pracovisko, pracovna sila, zodpovednost atrh. Nastroje, ktorymi chce
spolo¢nost’ podporovat’ diverzitu ainkliziu je napriklad existencia inkluzivneho
vodcovského programu, ktory pomaha vodcom a manazérom pochopit, ako vytvorit
inkluzivne pracovné prostredie. Tento program zahfia tréningy a seminare, ktoré st
zamerané na zrucnosti, ako sU napriklad efektivna komunikacia, vyhybanie sa predsudkom
a rozvijanie zruénosti vedenia timu. Dal§im nastrojom je vyvoj zamestnancov, ktory pontika
Siroku $kalu programov na rozvoj zamestnancov, vratane programov na rozvoj kariéry a
vzdelavania. Tieto programy st zamerané na zabezpecenie, aby mali zamestnanci rovnaké
prilezitosti na vzdelavanie a kariérny rast, bez ohl'adu na ich pohlavie, rasu, etnicky povod

alebo sexudlnu orientaciu.
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Spolo¢nost’ ma zaroven systém na hodnotenie a meranie diverzity vo svojom
pracovnom prostredi. Tento systém pomaha sledovat’ pokrok a zlepSovat svoje tUsilie v
oblasti diverzity a inklGzie. Napriklad jednym z cielov spolo¢nosti je do roku 2030
zabezpecit’ diverzitu muzov a Zien v globalnej pracovnej sile v pomere 50:50 a takisto aj vo
veducich poziciach. Stdasnd hodnota je 48% Zien a 52% muZov. Dal§im nastrojom je
vyhl'adévanie talentov. Spolocnost’ ma iniciativy, ktoré pomahaji vyhladavat a ziskavat
talenty z roznych kultar a komunit. Tieto iniciativy zahffiaja spolupracu so vzdelavacimi
inStiticiami a komunitami, aby zabezpecili, Ze spolocnost’ bude mat’ pristup k réznorodému

talentu.

4.5 Analyza vybranych personalnych ukazovatel’ov efektivnosti znacky
V poslednej podkapitole praktickej Casti tejto diplomovej prace sme sa zamerali na
analyzu personalnych ukazovatel'ov predmetnej spolo¢nosti, ktoré nam pomohli k lepSiemu
vyjadreniu samotnej atraktivnosti znacky zamestnavatel’a v spojitosti s podnikovou kultirou
organizécie. Zamerali sme sa na konkrétny model, ktory sme vysvetlili v teoretickej Casti
prace, ato model efektivnosti znacky. Prostrednictvom tohto modelu sme skimali dve

dimenzie, konkrétne dimenziu presnosti a dimenziu atraktivnosti znacky zamestnavatel’a.
Miera spokojnosti zamestnancov

Na vyjadrenie toho ¢i je znacka presna (z ang. ,,accurancy*) sme pouZili ukazovatel’
spokojnosti zamestnancov pomocou metriky eNPS (z ang. ,,Employee Net Promoter Score).
Spolo¢nost’ nam poskytla tidaje z ich kazdoro¢ného prieskumu spokojnosti a my sme ich
analyzovali za posledné 3 roky. eNPS je ukazovatel’, ktory sa v praxi pouziva na meranie
lojality, spokojnosti a nadsenia zamestnancov s organizaciou, a funguje ako kvalitna spatna
vizba pre spolocnost’ zlepsit, a prisposobit’ podmienky na pracu, ahlavne pomaha
analyzovat’ problémové oblasti, ktoré vedia najlepSie identifikovat’ samotni zamestnanci,

ked’Ze sa ich pracovné prostredie priamo dotyka.

54



eNPS

74

72

70

68

66

64

64

62

60

58
2020 2021 2022

Graf 9 eNPS skare.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Na zéklade vysledkov dosiahnutych spolo¢nostou za posledné tri roky mdzeme
konstatovat, Ze sa miera spokojnosti zamestnancov kazdoro¢ne zvysuje. eNPS sa vyjadruje
vzdy od ¢&isla -100 do +100. Cislo sa nachadza v zapornych hodnotach ak mé organizacia
viac odporcov ako podporovatel'ov, pri kladnom ¢&isle sa jedna o opaény pripad. Pokial’ by
sa skore rovnalo ¢islu 100, znamenalo by to, ze vsetci respondenti, ktori sa z(castnili
prieskumu podporuji spolo¢nost’. V realite to vSak vyzera trochu inak. Vo vseobecnosti
dosiahnuté skdre +70 a vyssie dostavaju az Spickové spolo¢nosti, ktoré sa naozaj zaoberajl

blahom svojich zamestnancov a vytvorenim perfektného pracovného prostredia.

Nasa predmetna spolo¢nost’ dosiahla najvyssie skore v roku 2022 s hodnotou +73,
ktora pocas analyzovaného obdobia kontinudlne narastala. Ak si toto skdére porovname
s ostatnymi Spickovymi spolo¢nostami, zistime, Ze toto skore nie je Uplne beznym javom.

Napriklad spolo¢nost’ Apple dosiahla skore iba +49, Amazon +54, Google +53, a podobne.

Dalej pri vyhodnocovani miery spokojnosti zamestnancov a pri kompletizovani
eNPS skore treba taktiez analyzovat’ tri skupiny respondentov. ,,Promoters®, teda ti
zamestnanci, ktori s so zamestnanim spokojni a odporucili by spolo¢nost’ svojim znamym
a rodinnym prislusnikom. ,,Passive®, teda pasivni respondenti, ktori nie su ani nespokojni,
ale ani by spoloc¢nost’ neodporacali d’alej a poslednd skupina su tzv. ,,detractors®, ktoru

tvoria respondenti, ktori nie sU s organizaciou stotozneni a ani by ju neodportcali d’alej. My
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sme pri vyhodnocovani eNPS analyzovali aj tieto vysledky a teda tri spominané skupiny

respondentov.
Rok 2020 (1862 odpovedi)
24
m Promoter Passive m Detractor
Graf 10 eNPS 2020.

Zdroj: Vlastné spracovanie.

V roku 2020 sa prieskumu zacastnilo 1862 zamestnancov, pricom 70% z nich tvorilo
promotérov spolo¢nosti a 6% tvorila skupina nespokojnych zamestnancov. Vysledné eNPS
skére sme nasledne vyhodnotili tak, ze sme od¢itali spokojnych zamestnancov od tych

nespokojnych a vysledné eNPS skore sa teda rovnalo hodnote +64.

Rok 2021 (2031 odpovedi)

® Promoter Passive M Detractor

Graf 11 eNPS 2021.
Zdroj: Vlastné spracovanie.
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V roku 2021 sa nam eNPS skore zvysilo iba o jeden bod, teda zo +64 na +65, avSak

treba zohladnit' aj zvySenie poctu respondentov, ktory bol o 169 vyssi v porovnani

s predoslym rokom.

Rok 2022 (2273 odpovedi)

® Promoter Passive m Detractor

Graf 12 eNPS 2022.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

V roku 2022 dosiahla spolocnost eNPS skoére +73. Taktiez sa zmenil pomer
v odpovediach, kedy sa navysil pocet samotnych odpovedi, az 93% zamestnancov,
a zaroven sa zvysil pocet spokojnych zamestnancov, znizil sa pocet nespokojnych a taktiez
sa znizil poCet pasivnych odpovedi. Vzhl'adom k danym vysledkom je znacné, Ze sa
spoloCnosti za analyzované obdobie darilo zvySovat mieru spokojnosti svojich
zamestnancov a stcasné hodnoty su vyssie ako priemer v odvetvi, a teda spolo¢nost’ ma

Sancu prilakat’ lepsich kandidatov o pracu ako ich konkurencia.
Miera fluktuacie zamestnancov

Dal3im ukazovatel'om, na ktory sme sa zamerali bola miera fluktuécie zamestnancov.
Vysoka miera fluktuacie zamestnancov sa tyka situacie, ked” dochadza k castym a
vyznamnym zmenam vo zamestnaneckom stavu v organizacii. Vyjadruje sa ako percento
zamestnancov, ktori opustia spolocnost’ a musia byt nahradeni novymi zamestnancami v
ur¢itom ¢asovom obdobi. Miera fluktuécie je persondlny ukazovatel’, ktory taktiez ako aj
miera spokojnosti, pomaha ur¢it’ dimenziu presnosti znacky a taktiez nadvédzuje aj na
samotnu spokojnost’ a angazZovanost zamestnancov. Pokial st hodnoty fluktuacie

Vv spolocnosti vysoké alebo vysSie ako priemer v odvetvi, mdze to znacit' o tom, Ze sa
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zamestnanci praci vyhybaju napriklad kvéli nizkej spokojnosti s pracou, pracovnym
prostredim alebo celkovou kultirou spolo¢nosti, ¢i nedostatku prilezitosti na rast a rozvoj,

a podobne.

Fluktuacia

B o5
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- 0.58%
9.58%
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I
2020 9.94%
11.41%

0.00% 2.00% 4.00% 6.00% 8.00% 10.00% 12.00%

B Nedobrovolnd ®Dobrovolnd  ® Fluktuacia

Graf 13 Fluktuacia zamestnancov.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Dané udaje nam naznacuju, Ze sa miera fluktuacie spolo¢nosti za analyzované
obdobie menila, no nie vel'mi zna¢ne. Rok 2020 bol poznaceny globalnou pandémiou, ktora
spdsobila pomerne velké problémy milionom spoloc¢nosti po celom svete. To sa tykalo aj
vel'kych spoloc¢nosti ako je aj nasa predmetna spolo¢nost. Tomuto mdze nasvedcovat’ aj
vysSie percento fluktuacie spolo¢nosti v porovnani s nasledujucimi rokmi. V sucasnosti sa
miera fluktuacie nachadza na 10,38%, pricom dobrovolna fluktuacia je 9,32%. Priemerna
hodnota fluktuacie na Slovensku sa nachadza niekde v rozmedzi 10-20% a teda fluktuaciu
predmetnej spoloc¢nosti povazujeme za pomerne zdravu, najma vzhl'adom na pomer medzi
dobrovol'nou a nedobrovol'nou fluktuaciou. Hodnota nedobrovolnej fluktuécie je vo vyske
1,06%, ¢o predstavuje priblizne 28-30 zamestnancov ro¢ne. Toto ¢islo nemusi z pravidla
znamenat’ negativny stav, ked’ze vzniké prilezitost’ nahradit’ zle vykonnych zamestnancov
novymi talentami, ktori mézu do spolocnosti priniest’ novy pohl'ad, nové nédpady a podavat’
lepsie vykony, ¢o v kone¢nom dosledku predstavuje vyssi prinos pre spolocnost’ aj pri

zohl'adneni nakladov na nové vyberove procesy.



Atraktivita pracovnej inzercie

Dalsim ukazovatel'om, ktorému sme sa venovali bola atraktivita pracovnej inzercie.
Tento personalny ukazovatel’ sme pouzili na analyzu dimenzie atraktivnosti znacky. Tieto
Udaje predstavuji vysledky merania atraktivity pracovnej inzercie spolo¢nosti nami

vybranej spolo¢nosti v rokoch 2020, 2021 a 2022. Vysledky uvddzame na grafoch nizsie.

Atraktivita pracovnej inzercie
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Graf 14 Atraktivita pracovnej inzercie.
Zdroj: Vlastné spracovanie

Pri vyhodnocovani a analyzovani danej metriky sme pouzivali interny systém
spolo¢nosti a tieto Udaje su platné zo zdroja Profesia.sk kde podnik pravidelne uvadza nové
pracovné ponuky. Spolo¢nost’ dosiahla vel'mi nizku Grovei atraktivity pracovnej inzercie aj
napriek tomu, Ze ro¢ne dokaze obsadit’ viac ako 700 pracovnych pozicii. Treba poukazat’ aj
na fakt, ze spolo¢nost’ nezabezpecuje ndborové procesy iba pre svoju pobocku na Slovensku,
ale pre viaceré pobocky v celom EMEA (Eurdpa, Stredny vychod, Afrika) regione. Pri
pocitani atraktivity pracovnej inzercie sme vychadzali z priemernych hodnét zobrazeni

inzercie a priemernych hodnét reakcii na inzerciu, ktoré sme nasledne dali do pomeru.
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Graf 15 Pocet zobrazeni a pocet reakcii inzercie.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Nizka atraktivita pracovnej inzercie moze byt’ zapricinend aj tym, ze takmer vSetky
zverejnené pracovné ponuky maju vel'mi Specifické poziadavky vykonu prace a s strojené
iba pre T'udi s vysokoskolskym vzdelanim, to neplati iba v pripade par S$pecifickych roli
tykajicich sa informaénych technologii, kde moze byt toto vzdelanie dosiahnuté
prostrednictvom obdobnej mimoskolskej kvalifikacie prostrednictvom napriklad kurzov.
Tym padom potencidlny kandidati po otvoreni ponuky zistia, Ze nie st na poziciu
kvalifikovani a neaplikuju sa. Taktiez treba podotknut’, Ze portal profesia.sk nie je jedinym
zdrojom potencialnych pracovnych uchadzacov, cez ktory spolo¢nost’ hl'ada kandidatov.
V nasledujicom grafe sme zhrnuli zdroje vyhl'adavania potencidlnych kandidatov podla

uspesnosti, teda zdroje odkial je spolo¢nost’ schopna ziskavat’ najviac zamestnancov.
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Zdroje vyhladavania kandidatov podl’a aspesSnosti (%)
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internym zamestnancom recruiterom spolo¢nosti

Graf 16 Zdroje vyhladavania kandidatov podl'a ispesnosti.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Ako doplnkové ukazovatele atraktivity znacky zamestnavatel'a sme sa rozhodli tiez
analyzovat’ pomer ziskanych zamestnancov na zakladne externé¢ho a interného prostredia

spolocnosti.

Pomer prijatych externych a internych kandidatov

M Interni M Externi

Graf 17 Externi a interni kandidati.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Ako moézeme vidiet na vysledkoch predchadzajuceho grafu, spolo¢nost’ pri
obsadzovani novych pozicii Cerpala viac z internych zdrojov zamestnancov ako z externého
prostredia, ¢i trhu prace. Tato skutoCnost’ ndm tiez moze napovedat o tom, ze interni

zamestnanci maju zaujem Vv spoloCnosti pretrvavat’ arozvijat' sa arovnako o0 tom, Ze
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spolocnosti zalezi na jej zamestnancoch a dava im dostatok prilezitosti na rast a rozvoj vo

forme rotécii na iné pozicie v ratane spolo¢nosti.

Nasledne sme analyzovali typoldgiu externych subjektov prichadzajdcich do
spoloc¢nosti a rozdelili sme 317 ziskanych externych zamestnancov za rok 2022 podla typu
pracovného Uvézku, ktory v zmluve podpisali. Zistili sme, Ze spolo¢nost’ ako zamestnavatel’
je atraktivny aj medzi Studentami a Cerstvymi absolventami vysokych §kél, najmi vdaka
Sirokej ponuke Studentskych pozicii. Spolo¢nost’ ponuka prilezitosti pre Studentov
v marketingu, financiach, oblasti 'udskych zdrojov, ale aj v informa¢nych technologiach. To
sa rovnako tyka aj ponuke rozvojovych programov pre Cerstvych absolventov vysokych
skol.

Pocet Studentov a Cerstvych absolventov

Studenti Cerstvi absolventi Zvysné externé pozicie

Graf 18 Pocet studentov a Cerstvych absolventov 2022.
Zdroj: Vlastné spracovanie.

Z celkového poctu ziskanych zamestnancov z externého prostredia spolo¢nosti
(317), tvorilo 26% Studentov a 23% cerstvych absolventov. Teda dokopy nam to vytvara
hodnotu 155 Studentov a absolventov, ¢o predstavuje 49% zo vSetkych externych

zamestnancov za rok 2022.
Cas na obsadenie pracovnej pozicie a ¢as na ziskanie zamestnanca

Pri vyhodnocovani danych dvoch ukazovatelov sme vychadzali z priemernych
hodnét. Oba personalne ukazovatele sme pouzili pre ulahéenie analyzovania dimenzie
atraktivnosti znacky zamestnavatel'a. Cas na obsadenie pracovnej pozicie predstavuje pocet

dni medzi spustenim procesu ziskavania zamestnancov do nastupu nového zamestnanca.
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Ked’ze ide o velku spolocnost’ s velkou roznorodost'ou Specifickych pracovnych ponuk je
tento ukazovatel’ Castokrat rozdielny. Niektoré pozicie trva obsadit’ podstatne rychlejSie ako
iné. Zaroven treba zohladnit' aj vypovednu dobu pokial ma potencidlny kandidat iné
zamestnanie, ta trva vo vSeobecnosti dva mesiace, no v niektorych pripadoch moze byt aj
kratSia, pokial’ sa potencialny kandidat dohodne so zamestnavatel'om. Tym padom je tento
¢as vzdy ovplyvneni aj kandidatom na pracovnu poziciu. Po zohl'adneni danych premennych

je ¢as na obsadenie pracovnej pozicie predmetnej spolo¢nosti v priemere tri mesiace.

Cas na ziskanie zamestnanca je ukazovatel, ktory je podstatne kratsi ako ¢as na
obsadenie pracovnej pozicie. Ide teda o dobu od spustenia procesu ziskavania zamestnancov
do akceptovania samotnej ponuky. Tento ¢as sa odvija najmd od schopnosti spolo¢nosti
reagovat’ na novych potencidlnych uchddzacov, ktori sa na poziciu aplikovali. Taktiez aj pri
vypocte tohto ukazovatela musime pocitat’ s viacerymi premennymi, napriklad pocet
kandidatov, kvalita a schopnosti kandidatov, urgentnost’ obsadenia danej pozicie, a vietky
ostatné premenné, ktoré priamo vplyvajil na vyberovy proces spolo¢nosti. V pripade nasej

predmetnej spolo¢nosti je tato doba v priemere jeden mesiac.
Prieskum Najatraktivnejsi zamestnavatel’

Pri analyzovani vplyvu podnikovej kultiry na atraktivnost’ znaky zamestnavatel’a
sme taktiez pouzili aj vysledky prieskumu ,,Najzamestnavatel, ktory sa kaZzdorocne
uskuto¢niuje na Slovensku a su relevantné pre nasu diplomovu pracu. Jedna sa o anketu,
ktort organizuje spolo¢nost’ Profesia, uZ jedenast’ rokov. Cielom tejto ankety je prindSat’
redlny pohlad zamestnancov, potencidlnych uchédzacov a kandidatov, na spolocnosti
figurujtice na pracovnom trhu na Slovensku. Respondenti pri ich hlasoch zvazuja benefity,
podnikova kultiru, ale aj znacku aimidZz spolocnosti, teda ich vSeobecny nazor na
spolo¢nost’. Anketa Najatraktivnej$i zamestnavatel’ sa snaZi prindSat’ ¢o najtransparentnejsie
vysledky, €o je aj ich prioritou. Tymto pddom je schopné odrazat’ skuto¢nti mieru atraktivity
zamestnavatela a znacky zamestnavatela. Anketa celkovo umoziuje zapojenie 25
spolo¢nosti v 10 kategoriach, ¢o dokopy predstavuje 250 spoloc¢nosti. Dana anketa zaroven
predstavuje skvelé prilezitosti pre nominované spolocnosti zviditelnit sa a zarovei
zabezpecCuje aj cenné, a relevantné data v procese maximalizacie atraktivity ich znaciek,

a celkového imidzu.®’

57 NAJZAMESTNAVATEL.SK. Co je  Najzamestnavatel’ [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/co-je-najzamestnavatel/

63



https://www.najzamestnavatel.sk/co-je-najzamestnavatel/

Predmetna spolo¢nost’ pre nasu diplomovu pracu sa pravidelne zucastiuje tohto
prieskumu a je schopna obsadzovat’ vysoké priecky, av§ak vzhladom na anonymiz4ciu
spolo¢nosti sme nemohli zverejnit’ konkrétnu Kategoériu, Vv ktorej v priebehu rokov

figurovala. Z portalu najzamestnavatel’.sk sme mali pristup k idajom za posledné $tyri roky,
teda 2022, 2021, 2020 a 2019.

e Rok 2019 3. miesto.?®
e Rok 2020 4. miesto.>®
e Rok 2021 3. miesto.5°

e Rok 2022 3. miesto.5!

Priemerné umiestnenie spolo¢nosti za posledné Styri roky je 3. miesto, tym padom
mozeme tvrdit’ st tretim najatraktivnej$im zamestnavatel'om vo svojej kategorii, v ktorej

boli schopny predbehnut’ vicsinu svojej konkurencie na Slovensku.

58 NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2019. [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2019/
5 NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2020. [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2020/
60 NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2021. [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2021/
el NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2022. [online]. Dostupné na:

https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2022/
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5 Diskusia

Hlavnym ciel'om nasej diplomovej prace bolo identifikovat’ typ podnikovej kultary
a formulacia navrhov na zmenu pre zvySenie atraktivnosti znacky prostrednictvom
personalnych nastrojov vo vybratej spoloCnosti. My sme sa zaviazali splnenim tohto ciel’a
nami vybranej medzinarodnej spolo¢nosti, pricom sme sa zamerali hlavne na fakt, ¢i
identifikovana podnikova kultira p6sobi pre zamestnancov alebo potencialnych

zamestnancov atraktivne.

Prvotne sme sa zamerali na zistenie typoldgie podnikovej kultary vybranej
spolocnosti, ¢o zaroven predstavuje jednu z nasSich vyskumnych otdzok. Na zistenie danej
skutocnosti sme pouzili metddu OCAI, ktord pozostavala zo Siestich kategorii
konkurenénych charakteristik, pricom kazdl kategériu tvorili Styri charakteristiky, kazda
bola prislusnd inému typu podnikovej kultary. Po vyhodnoteni tejto metody sme
identifikovali klanovi podnikova kultiru vybranej spoloc¢nosti. Klanova kultara je
charakteristickd priatel'skym pracovnym prostredim kde spravanie vedenia spolo¢nosti
pripomina mentorov a lidrov. Spolo¢nost’ si zaklada na lojalite a angazovanosti svojich
zamestnancov, no hlavne na timovej praci, participacii a konsenze. Nasledne sme chceli
zistit’, ¢i personalna stratégia podporuje a stotoziiuje sa s vysledkami OCAI metody, a teda
klanovou organizacnou kultirou. Zistili sme, Ze persondlna stratégia spolo¢nosti vychadza
z podnikovej kultry atuzko spolu suvisia, ¢omu nasvedCuju aj Styri hlavné piliere
personalnej stratégie spolo¢nosti a ich nastroje: dosahovanie vysledkov, balans, prepojenie
zamestnancov a diverzita ainklizia. Dalej sme sa zamerali na identifikaciu EVP
spoloc¢nosti, teda strategického prisl'ubu znacky. Na zaklade analyzovania Styroch hlavnych
EVP faktorov (neobmedzené vyzvy a prilezitosti, sloboda a flexibilita, spojenie
a prepojenie, diverzita a inkltzia) sme zistili, Ze spolo¢nost’ svoj strategicky prisl'ub znacky
zadefinovala na zaklade stanovenej personalnej stratégie a faktory EVP sa silno zhoduju
S piliermi personalnej stratégie. Tymto padom konStatujeme, Ze vSetky tri Casti na seba

nadvazujl a navzajom sa doplaju.

Analyzu vybranych personalnych ukazovatel'ov sme sa rozhodli pouZit’ na urcenie
dimenzie presnosti a atraktivnosti znacky. Toto rozhodnutie sme spravili na zaklade
spracovaného modelu efektivnosti znacky v teoretickej Casti nasej prace. Model hovori
0 dvoch spominanych dimenzidch znacky a spociva prave v analyzovani ukazovatelov
a porovnani ich s priemernymi hodnotami v odvetvi. Prvy ukazovatel’, ktory sme v praci

analyzovali bola miera spokojnosti zamestnancov. Tento ukazovatel' zodpoveda prvej
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dimenzii znacky a to presnosti. Presnost’ hovori o tom, ¢i je spolo¢nost’ schopna naplnit
psychologickdl zmluvu zamestnancom. Pre schopnost’ analyzovat’ tento ukazovatel' sme
pouzili metriku eNPS, na zaklade kazdorocného prieskumu, ktory sa v spolo¢nosti kona.
Ukazovatel’ sme vyhodnocovali za obdobie troch poslednych rokov a mézeme konstatovat,
ze spolo¢nost’ dosiahla vel'mi dobré vysledky. Hodnota, ktora dosiahli v roku 2022 bolo
skore +73, pricom sa prieskumu zcastnilo az 93% zamestnancov. Teoretické poznatky
konstatuju, ze hodnoty so skdre +70 a viac dosahuji naozaj Spickové spolo¢nosti, pricom
najlepSie hodnotené bolo tvrdenie, Ze personalna stratégia a kod spolocnosti sa zhoduje
s praktikami a spravanim spolo¢nosti, a teda s podnikovou kultirou. Na zéklade danych
vysledkov konStatujeme, Ze spolocnost’ disponuje naozaj vysokou mierou spokojnosti
zamestnancov, pricom az 78% respondentov by spolo¢nost’ odporucilo svojim zndmym,

rodine a kamaratom.

Daldim ukazovatelom dimenzie presnosti znatky bola fluktuacia zamestnancov.
Fluktuacia je zaroven d’alSou vyskumnou otazkou, ktori sme si stanovili. Zistili sme, ze
hodnota fluktuacie spoloc¢nosti je na trovni 10,38%, pri¢om dobrovol'na fluktuécia je 9,32%.
Priemerna hodnota fluktuacie na Slovensku sa nachadza niekde v rozmedzi 10-20%.
Dosiahnutti troven fluktuacie nemusime vnimat vyslovene negativne, prave naopak.
Spolo¢nost’ vykazuje pomerne nizku nedobrovol'nu fluktuaciu vo vyske 1,06%, ¢o ked’
prepocitame na celkovy pocet zamestnancov (2800) predstavuje priblizne 28-30
zamestnancov ro¢ne. Tym paddom vznika prilezitost’ nahradit’ zle vykonnych zamestnancov
novymi talentami, ktori mézu do spolocnosti priniest’ novy pohl'ad, nové napady a podavat’
lepSie vykony, ¢o v kone¢nom dosledku predstavuje vyS$i prinos pre spolocnost’ aj pri
zohladneni nakladov na nové vyberové procesy. Na zaklade tychto dvoch ukazovatel'ov
dimenzie presnosti znacky konstatujeme, e sa spolocnosti dari napliiat’ psychologicku

zmluvu jej zamestnancom.

Ako d’al$i ukazovatel’ sme analyzovali ukazovatel’ atraktivnosti pracovnej inzercie,
ktory sa tyka oblasti dimenzie atraktivnosti znacky. Vyhodnocuje sa ako pocet uchadzacov
na pracovnu poziciu/pocet zobrazeni pracovnej ponuky. Tato hodnotu sme vyhodnocovali
rovnako za obdobie poslednych troch rokov, avSak zamerali sme sa iba na jeden zdroj
ziskavania zamestnancov, ktorym bol portal Profesia.sk, pricom treba podotknut’, Ze
spolo¢nost’ vyuziva aj iné zdroje ziskavania zamestnancov. Poslednd hodnota, ktoru
spolo¢nost’ dosiahla bola za rok 2022 vo vyske iba 0,03%. Nizka atraktivita pracovnej

inzercie, hoci za posledné tri roky réstla, moze byt zapri¢inena aj tym, ze takmer vsetky
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zverejnené pracovné ponuky maji vel'mi Specifické poziadavky vykonu prace a st strojené
iba pre I'udi s vysokosSkolskym vzdelanim, to neplati iba v pripade par Specifickych roli
tykajicich sa informa¢nych technologii, kde moéze byt toto vzdelanie dosiahnuté
prostrednictvom obdobnej mimoskolskej kvalifikacie prostrednictvom réznych kurzov. Tym
padom potencialny kandidati po otvoreni ponuky zistia, zZe nie su na poziciu kvalifikovani a
neaplikuju sa. Pri danom ukazovateli sme taktiez zoradili zdroje ziskavania zamestnancov
podla uspesnosti a portdl Profesia.sk bol az druhy v poradi shodnotou 22%. Prvym
najuspesnejsim zdrojom ziskavania zamestnancov bol ,,referral® program spolo¢nosti odkial’

ziskali v roku 2022 az 23% svojich zamestnancov.

Ako doplnkové ukazovatele atraktivity znacky zamestnévatel'a sme sa rozhodli tiez
analyzovat’ pomer ziskanych zamestnancov na zakladne externého a interného prostredia
spoloc¢nosti kedy sme zistili, ze spolo¢nost’ minuly rok viac uprednostiiovala internych
zamestnancov. Z celkového poctu ziskanych zamestnancov za rok 2022 — 787, tvorilo 470
zamestnancov internych, ktori sa postvali v ramci spolo¢nosti. Tato skuto¢nost’ nam tiez
modze napovedat’ o tom, Ze interni zamestnanci maju zaujem V spolo¢nosti pretrvavat’
a rozvijat’ sa, a rovnako o tom, Ze spolo¢nosti zaleZi na jej zamestnancoch a snazi sa vytvarat’
dostatok prilezitosti na rast a rozvoj vo forme rotacii na iné pozicie. Tento stav zodpoveda
pilierom personélnej stratégie a EVP spolo¢nosti. Pri analyzovani prijatych externych
zamestnancov za dany rok sme zistili, ze az 49% z nich tvorili Cerstvi absolventi vysokych
Skol a Studenti. Toto nam napoveda o tom, Ze spolo¢nost’ je vnimana atraktivne medzi
mladymi Tud'mi. Dalej sme analyzovali ¢as na ziskanie zamestnanca a ¢as na obsadenie
pracovnej pozicie. Cas na obsadenie pracovnej pozicie predstavoval dobu v priemere tri
mesiace, tato hodnota zodpoveda priemernym hodnotdm v odvetvi. Rovnako to bolo aj

Vv pripade Casu na ziskanie zamestnanca, ktory je v priemere jeden mesiac.

Spolo¢nost’ sa pravidelne zGcastiiuje prieskumu Najatraktivnej$i zamestnavatel’.
Dany prieskum sa uskutoctiuje na Slovensku uz vyse 11 rokov. Cielom tejto ankety je
prinasat’ realny pohlad zamestnancov, potencialnych uchadzacov a kandidatov, na
spolo¢nosti figurujlice na pracovnom trhu na Slovensku. Respondenti pri ich hlasoch
zvazuju benefity, podnikovu kultaru, ale aj znacku a imidz spolo¢nosti, teda ich vSeobecny
nazor na spolo¢nost’. Predmetnej spolo¢nosti sa kazdoro¢ne dari obsadzovat’ vysoké priecky,
kedy sa za posledné Styri roky vo svojej kategorii v priemere udrZiavala na 3. mieste. Toto

povazujeme za vel'mi dobry vysledok, pretoze je schopna kazdoro¢ne porazat’ vacSinu svojej
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konkurencie ateda mozeme konstatovat’, ze st 3. najlepSim zamestnavatel'om vo svojej

kategOrii na Slovensku.

Nadvizujiic na naSe zistenia a po odpovedani na vyskumné otazky tvrdime, Ze
klanovy typ podnikovej kultury pre spolo¢nost’ funguje a prislub znacky zamestnavatela
zodpoveda realnemu stavu spolo¢nosti. Taktiez konStatujeme, ze spolo¢nost’ vytvara
atraktivne pracovné prostredie pre ich zamestnancov, ale zaroven aj poOsobi atraktivne

Vv externom prostredi.
Navrhy pre spolo¢nost’

Spolocnosti odporucame prijat opatrenia na zvySenie atraktivnosti pracovnej
inzercie. NaSe navrhy st: pouzitie zaujimavych nadpisov, zhrnuti a obrdzkov, ktoré si
relevantné pre poziciu. Jasny popis pozicie - poskytnutie podrobného popisu prace, aby
uchadzaci vedeli, ¢o od pozicie o¢akavat’ ,vysvetlenie povinnosti a zodpovednosti spojené s
poziciou a uvédzanie konkrétnych kvalifikéacii, ktoré sa od kandidatov vyzaduju.
Zvyraznenie benefitov - uvéadzanie vyhod, ktoré spolo¢nost’ ponuka zamestnancom, ako
napriklad zdravotné poistenie, flexibilny pracovny ¢as, praca z domu alebo moznosti rozvoja
kariéry mozu byt vel'mi zaujimavé pre potencialnych uchadzacov. Pouzitie vhodnych
kruc¢ovych slov - pouzitie relevantnych kl"aGovych slov v ndzve a popise pozicie, aby inzeréat
bol 'ah$ie najdeny v on-line vyhl'adavani. VyuZzivanie roznych kanalov inzerovania, vratane
socialnych médii, webovych stranok a kariérnych portalov, aby zvysili dosah pracovnej
inzercie. Umoznenie rychleho a jednoduchého prihlasenia na poziciu. Ak bude proces

prihlasenia tazky alebo zlozity, méze to odhanat’ potencialnych uchadzacov.

Hoci sme mieru fluktuacie spolo¢nosti priamo nehodnotili ako negativnu, pretoze
nevykazovala vysoké hodnoty, odporucali by sme jej prijat’ zopar navrhov ako by ju mohla
znizit. Kedze Struktiru spolo¢nosti tvoria jednotlivé oddelenia, ktoré sa skladaja
z viacerych timov, lidri by si mohli na pravidelnej, tyzdennej baze organizovat’ individualne
stretnutia so svojimi zamestnancami ohladom spétnej vizby. Spdtna vizba je dolezitym
nastrojom pre rast a rozvoj spolocnosti. Spédtna vizba vytvara uciacu sa kultiru, zvySuje
angazovanost, podporuje rast arozvoj, posiliiuje komunikdciu a zlepSuje vykonnost’
zamestnancov. Tymto sposobom by vedeli nie len znizit' hodnotu fluktuécie, ale zaroven

zvySovat’ spokojnost’ zamestnancov.
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Zaver

Podnikova kultira je nesmierne ddlezitou stcastou znacky zamestnavatela. V
dnesnej konkurencénej pracovne;j sile, kde talentovani jednotlivci maji mnozstvo prilezitosti,
je vytvorenie atraktivneho pracovného prostredia a pozitivnej podnikovej kultury
nevyhnutné pre spoloCnosti, ktoré chcu prilakat a udrzat’ najlepSich zamestnancov.
Podnikova kultira ma rovnako hlboky vplyv na motivaciu, angazovanost’ a produktivitu
zamestnancov. Ked’ je podnikové kultira zaloZzend na hodnotach ako vzajomny resSpekt,
inklazia, inovacia a podpora rastu, zamestnanci sa citia sucastou niecoho viacsieho a maju
silni motivaciu prispievat’ k spolo¢nému cielu. To vedie k vytvaraniu silnych timov,
kreativite a inovacidm. Okrem toho, podnikova kultGra ma priamy vplyv na povest
spolo¢nosti ako zamestnavatel'a. Organizacie s pozitivne vnimanou podnikovou kulttrou
budt mat’ va¢siu pravdepodobnost’, Ze ich zamestnanci budii odporucat’ svojim zndmym, a
ze spolocnost’ bude vychadzat’ pozitivne v recenzidch a hodnoteniach na platforméch pre
hodnotenie zamestnavatel'ov, ¢oho dokazom st aj vysledky prieskumu Najatraktivnejsi
zamestnavatel’, ktoré sme zhrnuli v poslednej podkapitole aplika¢nej Casti naSej préace,
rovnako ako aj v diskusii. To moze prilakat lepSich kandidatov a zlepSit' schopnost’

spolo¢nosti konkurovat’ na trhu prace.

Nasim hlavnym ciel'om bola identifikacia podnikovej kultiry spolo¢nosti a urcenie
navrhov na zlepSenie atraktivnosti znacky. Identifikovana typoldgia podnikovej kultury
vybranej spolo¢nosti je klanova organizacna kultira ana zaklade analyzovanych
ukazovatelov, prostrednictvom ktorych sa nam podarilo naplnit’ aj parcialne ciele naSej
prace, sme zistili, Ze dana kultara spolo¢nosti sa stotoZziluje s personalnou stratégiou a EVP
a zaroven vyhovuje zamestnancom spolo¢nosti. V praci sme identifikovali viacero nastrojov
persondlnej stratégie spolo¢nosti zameranych na blaho jej zamestnancov, no zaroveil aj na
dosahovanie vysledkov. Na zaver v kapitole diskusie sme vytvorili navrh opatreni na
zlepSenie niekol’ko mala aspektov atraktivity znaCky spoloc¢nosti, priom sme sa zamerali

najma na zvySenie atraktivity pracovnej inzercie a zniZenie miery fluktuacie.

Spolo¢nost” disponuje silnou pracovnou kultdrou, ktora je inkluzivna, je v sulade
s praktikami a personalnou stratégiou, a miera spokojnosti zamestnancov je vel'mi vysoka.
Taktiez mnozstvo zamestnancov je ochotnych odporucit’ spolo¢nost’ d’alej, ¢o v kone¢nom
dosledku poméaha budovat a upeviiovat’ povest’ spolocnosti ateda zvySovat atraktivitu

znacky zamestnavatel’a.

69



Zoznam pouZzitej literatury

[1] AMBLER, T. - BARROW, S. The Employer Brand. In Journal of Brand Management.
[online]. 1996. S. 186-205. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/263326597_The_employer_brand

[2] ARMSTRONG M., Armstrong s Handbook of Human Resource Management Practice.
11. vyd. 383 s. ISBN 978 0 7494 5242 1.

[3] BACKHAUS, K — TIKOO, S. Conceptualizing and Researching Employer Branding.
In Emerald Group Publishing Limited. 2004. [online]. Edition vol. 9. s. 501-517.
Dostupné na: https://doi.org/10.1108/13620430410550754

[4] BAGIENSKA, A. Employee Value Proposition As a Tool Of Employer Branding. In
27th International Scientific Conference on Economic and Social Development.
[online]. Rome, Italy, 1-2 March 2018. Dostupné na: https://t.ly/gs29

[5] BLAIR, J — BECKMANN, D. Pay is Not the Only Factor in Retention: Build an
Employee Value Proposition. In Directors & Boards. [online]. 2022. Edition vol. 46, ¢.
3, S. 44-45, ISSN 0364-9156. Dostupné na:
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=156698416&Ilang=
sk&site=ehost-live

[6] BROEK, M. From Employer Attractiveness to Employer Branding: Results of a Mixed

Methods Research. [online]. Dostupné na: https://www.pdfdrive.com/from-employer-

attractiveness-to-employer-branding-e38244515.htmi

[7] CACCIATTOLO, Karen. Understanding Organisational Cultures. In European
Scientific Journal [online]. Edition vol. 2. Malta, 2014. ISSN 1857-7881. Dostupné na:
https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf

[8] CAMERON, S. K. — QUINN, E. R. Diagnosing and Changing Organizational Culture.
In Jossey-Bass Wiley Imprint.. [online]. 3 vyd. San Francisco, 2011. ISBN 978-0-470-
65026-4.

[9] DAN. M. Culture as a Multi-Level and Multi-Layer Construct. [online]. Romania, 2020,
S. 234-235. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/343263440 Culture_as_a_Multi-

Level and Multi-Layer Construct

70


https://www.researchgate.net/publication/263326597_The_employer_brand
https://doi.org/10.1108/13620430410550754
https://t.ly/gs29
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=156698416&lang=sk&site=ehost-live
https://search.ebscohost.com/login.aspx?direct=true&db=bth&AN=156698416&lang=sk&site=ehost-live
https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-e38244515.html
https://www.pdfdrive.com/from-employer-attractiveness-to-employer-branding-e38244515.html
https://core.ac.uk/download/pdf/328024696.pdf
https://www.researchgate.net/publication/343263440_Culture_as_a_Multi-Level_and_Multi-Layer_Construct
https://www.researchgate.net/publication/343263440_Culture_as_a_Multi-Level_and_Multi-Layer_Construct

[10] EDWARDS, M. An Integrative Review of Employer Branding and OB Theory. In
Personnel Review. [online]. Edition vol. 39. 2010. ISSN 004-3486. Dostupné na:
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0048-3486

[11] ELANGOVAN, A. Typology of Organizational Culture — Theoretical Framework.

In Asia Pacific Journal of Marketing & Management Review. [online]. Edition vol. 2.
2013. ISSN 2319-2836. Dostupné na:
https://www.academia.edu/92623157/Typology of Organizational Culture Theoretic

al Frame Work

[12] ERCAN, E. Cultures of Adhocracy, Clan, Hierarchy and Market and Innovation
Performance: A Case of Hotels in Turkey. In Journal of Travel and Tourism Research.
[online].  Vol. 13. Turkey, 2013. |ISSN 1303-8545. Dostupné na:
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accounti
d=49351

[13] FIGURSKA, I. — MATUSKA, E. Employer Branding as a Human Resources
Management Strategy. In Human Resources Management & Ergonomics. [online].
Edition vol. VII. 2013. Dostupné na:

https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2013/2013 2 _03.pdf

[14] JANCIKOVA, A. Organizacni kultura a vykonnost. Personal - ¢asopis pre rozvoj
Pudskych zdrojov. vyd. Praha: Pratr, ¢islo jul — august. ISSN 1213-8878. 2008.

[15] KELLER, L.K. Conceptualizing, Measuring and Managing Customer-Based Brand

Equity. In Journal of Marketing. [online]. 1993. Edition vol. 57. s. 1-22. Dostupné na:
http://dx.doi.org/10.2307/1252054

[16] LUKASOVA, R.,NOVY, 1. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k
Vy$Si vpkonnosti podniku. 1. vyd. Praha: Grada, 2004. 176 s. ISBN 80-247-0648-2. s.
19-29.

[17] MAULL, Roger. Organisational culture and quality improvement [online].
Dostupné na:

https://www.researchgate.net/publication/242022521 Organisational culture and qua

lity_improvement

[18] MOROKO, L — UNCLES, M. Characteristics of Successful Employer Brands. In
Journal of Brand Management. [online]. 16. vyd. 2008. s. 160-175. Dostupné na:
https://doi.org/10.1057/bm.2008.4

71


https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0048-3486
https://www.academia.edu/92623157/Typology_of_Organizational_Culture_Theoretical_Frame_Work
https://www.academia.edu/92623157/Typology_of_Organizational_Culture_Theoretical_Frame_Work
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351
https://www.proquest.com/docview/1508765561/F69D8A0D8BF542B8PQ/1?accountid=49351
https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2013/2013_2_03.pdf
http://dx.doi.org/10.2307/1252054
https://www.researchgate.net/publication/242022521_Organisational_culture_and_quality_improvement
https://www.researchgate.net/publication/242022521_Organisational_culture_and_quality_improvement
https://doi.org/10.1057/bm.2008.4

[19] MOSLEY, R. Employer Brand. The Performance Driver No Business Can Ignire. In
A Shoulders of Giants Publication. [online]. Dostupné na:
https://www.scribd.com/document/220691312/Richard-Mosley-EArticle

[20] NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2019. [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2019/

[21] NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek  2020. [online]. Dostupné na:

https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2020/
[22] NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek 2021. [online]. Dostupné na:
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2021/
[23] NAJZAMESTNAVATEL.SK. Rebricek  2022. [online]. Dostupné na:

https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2022/

[24] PAWAR, A. Employee Value Proposition Leading to Employer Brand: The Indian
Organizations Outlook. In International Journal of Management & Review. 2015.
[online]. Edition vol. 5 Issue 12. ISSN 2249-7196. Dostupné na:
https://www.researchgate.net/publication/339956171 Employee Value Proposition

Leading to Employer Brand The Indian Organizations Outlook

[25] SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. San Francisco, Jossey Bass
Publishers, 1992. ISBN: 1-55542-487-2.

[26] SPENCER-OATEY. H. Culturally speaking. New York, Routledge. 2004. ISBN:
0-826-46636-2.

[27] SHRM. The Employer Brand: A Strategic Tool to Attract, Recruit, and Retain Talent.
In Society of Human Resources Management. [online]. Alexandria, USA, 2008. Edition
April-June. ISBN 978-1-586-411 18-0. Dostupné na: https://docplayer.net/13725254-

Staffing-research-the-employer-brand-a-strategic-tool-to-attract-recruit-and-retain-

talent-published-by-the-society-for-human-resource-management.html

[28] SUN.S. Organizational Culture and Its Themes [online]. China, School of Foreign
Languages, Ludong University. Dostupné na:
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=repl&type=pdf&doi=3d993f3086df8c53
2be842a8d1be5adf8a8badd6

72


https://www.scribd.com/document/220691312/Richard-Mosley-EArticle
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2019/
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2020/
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2021/
https://www.najzamestnavatel.sk/rebricek-2022/
https://www.researchgate.net/publication/339956171_Employee_Value_Proposition_Leading_to_Employer_Brand_The_Indian_Organizations_Outlook
https://www.researchgate.net/publication/339956171_Employee_Value_Proposition_Leading_to_Employer_Brand_The_Indian_Organizations_Outlook
https://docplayer.net/13725254-Staffing-research-the-employer-brand-a-strategic-tool-to-attract-recruit-and-retain-talent-published-by-the-society-for-human-resource-management.html
https://docplayer.net/13725254-Staffing-research-the-employer-brand-a-strategic-tool-to-attract-recruit-and-retain-talent-published-by-the-society-for-human-resource-management.html
https://docplayer.net/13725254-Staffing-research-the-employer-brand-a-strategic-tool-to-attract-recruit-and-retain-talent-published-by-the-society-for-human-resource-management.html
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3d993f3086df8c532be842a8d1be5adf8a8ba9d6
https://citeseerx.ist.psu.edu/document?repid=rep1&type=pdf&doi=3d993f3086df8c532be842a8d1be5adf8a8ba9d6

