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ABSTRAKT

BELEJOVA, Martina: Corporate Culture — firemnd kultira, jej medzindrodné
dimenzie. — Ekonomickd univerzita v Bratislave. Obchodnd fakulta; Katedra

medzinarodného obchodu. — Skolitel’ zaverednej prace: doc. Ing. Otilia Zorkdciova,
PhD. — Bratislava: OF EU, 2012, 100 s.

Cielom zavereCnej prace je zadefinovat firemna kultiru ako neoddelitelni sucast’
budovania Corporate Identity firiem. Analyzou a porovnanim najnovsich teoretickych
pristupov, ako aj vyvoja praxe firiem na medzinarodnych trhoch, zdovodnit’ nové
nahl'ady na uvedeny fenomén, jeho postavenie vo firemnej stratégii a aplikovat
teoretické poznatky v praxi domdcich i1medzindrodnych firiem pdsobiacich na
slovenskom trhu. Praca je rozdelena do 6smich kapitol. Obsahuje 35 grafov, 5 tabuliek
a 3 prilohy. Prvé dve kapitoly su venované tivodu do problematiky a teoretickym
vychodiskam Corporate Culture. V dalSej cCasti sa charakterizuje vyznam CC vo
firemnej stratégii, sucasné trendy CC. Kapitola obsahuje tiez vysledky vyskumov
realizovanych vo firmach posobiacich na slovenskom trhu. Zavere¢na kapitola sa
zaobera teoretickymi a praktickymi prinosmi prace. Vysledkom rieSenia danej
problematiky je komplexné spracovanie problematiky CC s pohl'adom na aktualnu
situdciu v praxi firiem pdsobiacich na slovenskom trhu.

Krucové slova:
corporate identity, corporate culture, subkultura, multikulturalizmus, stret firemnych
kultar, interkultirne rozdiely, etika

ABSTRACT

BELEJOVA, Martina: Corporate culture, its international dimensions. — The
University of Economics in Bratislava. Faculty of Commerce; Department of
International Trade. — Supervisor: doc. Ing. Otilia Zorkociova, PhD. — Bratislava: OF
EU, 2012, 100 p.

The aim of the thesis is to define Corporate Culture as an integral part of Corporate
Identity building process. By analyzing and comparing the most recent theoretical
approaches, as well as business development experience in international markets, to
justify new insights into the phenomenon, its role in corporate strategy and apply
theoretical knowledge in domestic and international firms operating on the Slovak
market. The paper is divided into eight chapters. It contains 35 graphs, 5 tables and 3
attachments. The first two chapters are devoted to an introduction to the problems and
theoretical issues of Corporate Culture phenomenon. The next section describes the
importance of CC in corporate strategy and current trends in CC. The chapter also
contains the results of research performed in the firms operating on the Slovak market.
The final chapter deals with theoretical and practical benefits of paper. The result of
solving the issue of the matter is complex processed CC issue, with a view to the current
situation in practice.

Key words:
corporate identity, corporate culture, subculture, multiculturalism, corporate culture
clash, intercultural differences, ethics
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1.  Uvod do problematiky

., Vsetko je prepojené. Ziadna vec sa nezmeni sama od seba. *

Paul Hawken

Pojem firemna kultara dnes vobec nie je neznamy viacerym vednym odborom,
ktoré sa zaoberaju socioekonomickymi javmi. Na problematiku firemnej kultary teda
mozno nazerat’ napriklad z pohl'adu humanitnych vied (etika, kultirna antropolégia), ¢i
z pohladu spoloCenskych vied (manazment, marketing, medzinarodné podnikanie,
kulturologia), ba dokonca aj z hl'adiska technickych vied (kybernetika). Zameranie
doktorandskej dizertaénej prace v kontexte jej hlavného ciela je smerované
predovsetkym na oblast medzinarodného podnikania, konkrétne medzinarodného
marketingu. Ostatné pohl'ady na tému firemnej kultary vSak nezostanu nepovSimnuté,
ba snahou prace je poskytnit’ komplexny pohlad na danu problematiku. Pri skimani
sucasného postavenia firemnej kultury v tedrii aj v praxi musime vychadzat z

aktudlnych podmienok v prostredi, ktoré ju obklopuje.

Stucasné obdobie, v ktorom Zijeme, je nazyvané obdobim globalizacie, a
obzvlast 21. storocie je charakteristické neustdlymi zmenami, ktoré zasahuju prakticky
vSetky oblasti Zivota spolo¢nosti a dotykaju sa kazdého ¢loveka. Nastup tychto, d4 sa
povedat’ civilizatnych zmien, je spojeny predovSetkym s vyvojom informacnych
a telekomunika¢nych technoldgii, ktoré zasahuju v podstate kazdi oblast’ nasho Zivota.
Najprv boli tieto zmeny identifikované v ekonomike, postupne vSak moézeme hovorit’

o transformécii celej spolo¢nosti a civilizacie na tzv. globalnu civilizaciu.'

V doésledku medzindrodnej del'by prace rastie vzajomna prepojenost’ narodnych
ekonomik, ¢o zvySuje stupen interdependencie a rozvija procesy internacionalizacie,
Vv stvislosti s ¢im dochadza k prehlbovaniu obchodnych, kapitalovych, menovo-
finan¢nych, technickych, ekologickych a d’alSich vézieb, posiliiuja sa spojenia dopravné

a telekomunikaéné, internacionalizuju sa medziStatne a medzinarodno-pravne vztahy.

L KLINEC, 1. 2001. Vytviranie novej mapy globdlnej civilizacie. [online] Bratislava: Ekonomicky ustav
SAV, 2001. s. 2. [citované 20-11-2011] Dostupné na internete <http://www.akademickyrepozitar.sk/sk/r
epozitar/teorie-transformacie-spolocnosti.pdf>

2 KUZMISIN, P. a kol. 2011. Svetovd ekonomika. Kogice: Technicka univerzita v Kogiciach, 2011. s. 5.
ISBN 978-80-553-0709
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Globalizacia teda vytvorila akysi novy svet, ktory je pretvarany informacnymi,
komunika¢nymi technologiami, neustdlymi zmenami v medzinarodnom prostredi, ale aj
V spravani spotrebitel'ov, neustidle sa zostrujicim konkurenénym bojom, stieranim
narodnych hranic atd’. Prejavuju sa tu teda vplyvy novej ekonomiky3. Ta ovplyviiuje
fungovanie obchodu na zahrani¢énom, ale aj vnitornom trhu, tiez marketingové aktivity
firiem, a v kone¢nom désledku vplyva na cely nas zivot. Globaliza¢né procesy sa okrem
zakladania a rozvoja nadnarodnych firiem prejavuju aj v oblasti celkového prepojenia
svetovych financnych, kapitalovych, informacnych ako aj kultirnych, ¢i socialnych
systémov. VolIny pohyb kapitalu, rozvoj obchodu, celého radu finanénych produktov,
internacionalizacia a celkové prepojenie svetovych finanénych a kapitalovych systémov
V ramci celého sveta sposobilo, Ze moc nad celou ekonomikou ziskala mélo regulovana
financnd sustava, ktord destabilizovala redlnu ekonomiku a oslabila jej schopnost’
reagovat’ na vonkajSie Soky, ¢o v koneénom dosledku spdsobilo aj vznik financnej
aneskor globalnej hospodarskej krizy®, ktorej dosahy eite stale nie s definitivne

uzavreté.

Fenomén globalizacie teda jednoznacne, ¢i uz priamo alebo nepriamo,
ovplyvituje vietky zlozky Zivota spolo¢nosti. Staty medzi sebou stieraju geografické,
spolocenské ¢i obchodné hranice prostrednictvom cClenstiev v réznych formach
integracii a snazia sa ¢o najlepsie reagovat’ na zmeny, ktorych st sami ti¢astnikmi, alebo
dokonca inicidtormi. Prave takéto vizby na druhej strane spdsobuju vzidjomnu
kapitalovu, spolocensku, ¢i technologicku zavislost’ krajin (interdependencia). Pre
spolo¢nost’, teda l'udi, znamena globalizacia tzv. zmenSovanie sveta. Pomerne
jednoduchéd dostupnost’ obrovskej $kdly produktov a sluzieb, informdcie ,,vzdy po

13

ruke®, skracovanie telekomunika¢nych vzdialenosti to len dosvedCuju, a zaroven
potvrdzujii aj fakt, Ze globalizacia ovplyviiuje spotrebitel'ské spravanie smerom
k vy$§im narokom na produkty a sluzby a da sa povedat’, ze mnohokrat meni zivotny
Styl Cloveka (Clovek rastie asvet sa zmenSuje). To, Ze dnes pravom hovorime
0 globalizovanom svete ako o realnom fakte, potvrdzuje aj priklad, ktory uvadza vo
svojej publikacii Ch. Hill: ,, American cestuje do prace v aute navrhnutom v Nemecku,

ktoré bolo zmontované v Mexiku. Jeho komponenty boli vyrobené americkou

¥ Nova ekonomika je podla ekonomickej tedrie struéne charakterizovana ako globalna ekonomika, ktora
je vnutorne prepojena a uprednostiiuje predovsetkym intelektualnu produkciu a vyuZzivanie informacii. Je
oznacovana ako nova etapa vyvoja svetového hospodarstva.

* BALHAR, V. 2011. Marketing Vv procese globalizdcie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2011. s.
12-13. ISBN 978-80-225-3157-3
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a japonskou firmou s vyrobnymi halami v Juznej Korei a Malajzii. Do auta tankuje
palivo na cerpacej stanici, ktoru vlastni britskda transnaciondlna korpordcia. Ta tazi
ropu Vv Afrike prostrednictvom francuzskej ropnej spolocnosti a do USA ju prepravi
grécka prepravna spolocnost. “> Takto by sme mohli pokracovat este ovela d’alej
a mohli by sme na to pouzit’ mnoho inych prikladov produktov, sluzieb a krajin. Faktom
ostava, ze svet, v ktorom dnes zijeme, je vzdjomne prepojeny. NemoOzeme vSak
vynechat’ vel'mi délezity prvok, na ktory ma globalizdcia markantny dosah, a tym su
firmy — v kontexte globalizacie su to predovSetkym transnacionalne korporacie (TNK).
Tieto firmy stoja na oboch stranich globalizacie — st fiou ovplyvilované, no zaroven aj
ony samotné ovplyviiuji jej vyvoj. Sucasné podmienky na globalnych trhoch sa
opieraju stale viac 0 rychle zvySovanie pridanej hodnoty a dynamickt sofistikaciu
vystupov vd’aka efektivnemu vyuZzivaniu znalosti, a nielen o rast produktivity prace.®
»duperkonkurencia® na medzinarodnych trhoch niti firmy hladat neustale nové
moznosti, ako podporit’ svoje tispesné posobenie na trhu. Postupné vyrovnavanie vyvoja
techniky, technoloégii, ¢i know-how spdsobuje, Ze produkty jednotlivych firiem
v rovnakych odvetviach su porovnatelné, resp. velmi podobné, a tym je Coraz tazSie
rozpoznat' aj ich pdvodnych producentov.” Dosahy globalizicie azmeny, ktoré

prina$aju mozno v skratke vymedzit' nasledovne:®

1. Redlna moc uz nie je len v rukéach vlad jednotlivych $tatov, ale jej pravomoci
sa presuvaju do rak manazmentov nadnarodnych spolocnosti.

2. Hospodarska prosperita je stale viac ovplyviiovana obchodmi na svetovych
finan¢nych trhoch.

3. Meni sa medzinarodna del'ba prace, pretoZe firmy presivaji vyrobu podla

svojich potrieb v ramci celého sveta.

V celom ,koloto¢i* vyvoja stcasného medzindrodného prostredia dnes
nesmieme opomenut’ globalnu hospodarsku krizu, ktora ma takisto vyrazny dosah na

vSetky subjekty globalnej ekonomiky. Efekty z prepuknutia finan¢nej krizy v USA sa

® HILL, Ch. 2010. International Business.New York: McGraw-Hill Irwin, 2010. s. 4. ISBN 978-0-07-
122083-5

® BALAZ, P. a kol. 2010. Medzindrodné podnikanie. Na vine globalizujiicej sa svetovej ekonomiky.
Bratislava: Sprint dva, 2010. s. 18. ISBN 978-80-89393-18-3

" SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, O. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 132. ISBN 978-80-225-2562-6

8 URIGA, J. 2010. Globalizacia kultary, kultura globalizicie. In HR forum. Praha: Ceskéa spole&nost pro
rozvoj lidskych zdroji. C. 7-8 (2010) ISSN 1212-690x. s. 12.
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rychlo preniesli na svetové finan¢né trhy, ktoré zaznamenali vyrazné prepady, nasledne
vypukla globédlna financnad kriza. Dosahy vyvoja na financnych trhoch sa onedlho
prejavili aj v redlnych ekonomikach krajin. Pokles spotreby a dopytu domacnosti po
spotrebnom tovare a sluzbach znamenal pre firmy obmedzovanie vyroby, zatvaranie
pobociek a prepustanie, ¢o sa v globalne prepojenej ekonomike prejavilo vznikom
novej globalnej hospodarskej krizy, ktora sa z marketingového pohladu na uroven
obyvatel’stva, prejavila v zmene spravania spotrebitel'ov a Vv Struktire spotreby.9 Kriza
ma teda vV kone¢nom doésledku vplyv na vSetky zlozky fungovania spolo¢nosti. Zmena
spotrebitel'ského spravania, zmeny cien zdrojov, zadlZzenost néarodnych ekonomik,
nestabilita kapitdlovych trhov, ¢i neddovera azvySend opatrnost v kazdej oblasti
samozrejme vyrazne ovplyviiuji fungovanie firiem. ZniZovanie poctu zakaznikov ¢i
objednéavok, obmedzend dostupnost’ Giverov a tlak na ich splacanie, pokles trzieb, ziskov
a celkovej vykonnosti, snaha o znizovanie nakladov, a vV mnohych pripadoch aj platobna
neschopnost’, ntitia firmy rychlo, a pritom efektivne reagovat’ na tieto zmeny prostredia.
V takychto novovytvorenych podmienkach preto coraz CastejSie vystupuji do popredia
aj otdzky etiky a spolocenskej zodpovednosti v podnikani, a stdvaji sa stcastou
zakladnej marketingovej stratégie firmy. Rastuci konkuren¢ny tlak na medzindrodnom
trhu a neustale zmeny v medzinarodnom prostredi natia firmy stale hl'adat spdsoby
ako ziskavat’ konkurenént vyhodu na trhu, pretoze vykon, cena, kvalita a dostupnost’
produktov dnes uZ nie st jedinymi urcujucimi prvkami uspesnosti firmy. Primarnym
prostriedkom zvySovania konkuren¢nej schopnosti podnikov sa tak stavaji: vysoka
uroven poznatkov, skisenosti a zrucnosti motivovanych l'udi, podporia ich tvorivosti,
usudku a originalneho myslenia. V oblasti riadenia firiem sa teda do popredia dostava

&lovek a jeho schopnosti, ¢ tvorivost’.'

Vo vSeobecnosti mozeme uviest’, Zze Uspesné firmy maji niekol’ko spolo¢nych
;o . 1
prvkov, ktorymi st napriklad:
- schopnost’ formulovat’ vhodni medzinarodnu stratégiu,

- schopnost’ tvorit’ vhodné partnerstva pre dosahovanie svojich cielov,

9 BALHAR, V. 2011. Marketing v procese globalizicie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2011. S.
12-13. ISBN 978-80-225-3157-3

19 SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 132. ISBN 978-80-225-2562-6

1 FERENCIKOVA, S. a kol. 2010. Stratégia medzindrodného podnikania: Investicie, partneri a ludské
zdroje. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2010, s. 7. ISBN 978-80-225-3063-7
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- schopnost’ zamestnat’ spravnych P'udi a vytvorit’ adekvatnu organiza¢nu Struktiru
vzhl'adom na stanovené ciele,

- schopnost’ u€enia sa.

Vyvoj v oblasti medzindrodného podnikania teda potvrdzuje, ze vyznamné
postavenie ziskavaju tzv. novo nadobudané konkuren¢né vyhody, ktorymi st napriklad
dokonalejsSia organizacia prace, lepsi pristup k najnovs§im technologidm, k zahrani¢nym
investiciam, financnym a inym rozvojovym zdrojom, schopnost’ speSne sa etablovat
na medzinarodnych trhoch, vyuzit’ vyhody znalosti domaceho prostredia, rozSirovanie
obchodnych partnerstiev a sieti atd. Mnohi odbornici potvrdzuju, Ze na dolezitosti
nadobudaju aj d’alsie tzv. nekvantifikovateI'né prednosti, medzi ktoré patri napr. cit pre
trh, poznanie tradicii a zvykov, multikulturalita, ale aj mnohé iné (pozitivna firemna
kultara, etika a spolocenska zodpovednost’...).12 Prvotné zameranie firiem na
maximalizéciu zisku pri ¢o najmensich nékladoch sa v podstate nemeni ani dnes, menia
sa vSak podmienky, v ktorych firmy tieto ciele moézu dosahovat. Ako uz bolo
spomenuté, do centra pozornosti firiem sa dostava ¢lovek a jeho potencial (schopnosti,
zru€nosti, kreativita, myslenie...), ako vyznamny element konkuren¢nej vyhody firmy,
no zaroven aj ako prvok tvorby ramca, Vv ktorom firmy uskuto¢ituju svoje zamery (napr.
zmena spotrebitel'ského spravania, tlak verejnosti na etiku a spolocenskl
zodpovednost). To, ako sa firma prezentuje navonok a ¢o vychadza z jej ,,vnttra“, dnes
vel'mi vplyva na jej trvalo udrZatel'ny rozvoj a Gspesnost’. Firemna kultira ako stcast’
celkovej identity firmy maé preto prave v sucCasnej dobe svoje nezastupitelné miesto

v marketingovej stratégii firmy a patri jej pravom nalezita pozornost’.

12 BALAZ, P. a kol. 2010. Medzindrodné podnikanie. Na vine globalizujiicej sa svetovej ekonomiky.
Bratislava: Sprint dva, 2010. s. 17-24. ISBN 978-80-89393-18-3
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2. Sucasny stav rieSenej problematiky doma i v zahranici

Skor, ako sa zaCneme zaoberat' problematikou Corporate Culture (CC), je
nevyhnutné, podl'a koncepcie dizertacnej prace, zasadit’ tento pojem do prostredia
medzinarodného marketingu, konkrétne do oblasti Corporate Identity (CI), kde CC je jej
neoddelitelnou stcastou. Historicky vyvoj udalosti v medzinarodnom prostredi
prispieval k rozvoju chapania CI, ako aj CC. V nasledujuce;j Casti dizertacnej prace budu
postupne analyzované vyvojové etapy rozvoja Cl, ako aj CC z ¢asového hladiska.
Ciel'om teoretickej Casti je tiez analyzovat CC zpohladu inych vednych disciplin

a pokusit’ sa o akysi interdisciplindrny pohl'ad na tento fenomén.

2.1. Corporate Identity

Pojem Corporate Identity je komplexny fenomén, ktory je zloZzité presne
vymedzit' a zadefinovat, no vo vSeobecnosti sa da povedat’, Ze je to suhrn urcitych
prvkov, ktoré spolo¢ne vytvéraji celkovy vzhlad, resp. prejav firmy navonok aj
dovnutra. Mozno zastavat’ aj nazor, ze v podstate akykol'vek prejav firmy je stcast'ou
budovania jej vlastnej identity. Pri snahe mnohych autorov vymedzit' pojem Cl a jej
prvky, nachddzame v odbornej literatire urcité diferencie a nejednotnost. Tieto
odli$nosti vyplyvaja z rézneho chapania CI, ktoré prameni jednak z ¢asového hladiska,
Vv ktorom boli nazory na CI publikované, a tiez z podmienok, v ktorych pojem CI autori
sktimali. Na druhej strane, pri historickej analyze formovania pojmu sa stretdvame aj s
urcitou ndzorovou jednotou autorov, minimalne S jednotou nazorov tykajicich sa

zakladnych orientacii firmy vo vztahu ku CI.
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2.1.1. Formovanie Corporate Identity™

Néazory autorov sa neliSia len pri definovani pojmu CI a jej prvkov, ale aj
Vv pohlade na vznik a formovanie tohto fenoménu. Spolo¢nou ¢rtou tychto tvrdeni je, ze
najvyznamnej$im faktorom zrodu CI bola potreba odliSenia, ¢i uz produktu, znacky

alebo celej firmy. Nasledujuci text opisuje chapanie vyvoja CI r6znymi autormi.

Podl'a O. Zorkociovej zaciatky formovania CI siahaju do pociatkov kapitalizmu
az po rok 1918. V tomto obdobi sa identita firmy uzko spdjala s osobnostou jej
zakladatel'a (Henry Ford, Werner von Siemens, Gottlieb Daimler). Toto obdobie sa
nazyva tradicnym obdobim. Za nim, v dvadsiatych az Styridsiatych rokoch, nasledovalo
tzv. znackovo-technické obdobie, ktoré bolo charakteristické chapanim identity firmy
prostrednictvom identity profesionalne vytvorenej znacky. Podla A. Browna sa
fenomén CI zacal formovat’ v tridsiatych rokoch dvadsiateho storocia, kedy americké
spolo¢nosti zacali vyuzivat’ na svoju komunikaciu unifikované prostriedky (jednotné
pismo, tvary) na vizudlne stvarnenie firmy predovsetkym v médiach. Anglicki odbornici
O. Otubanjo a T. Melewar vo svojich pracach zastavaji nazor, ze koncept CI sa zacal
formovat’ az po druhej svetovej vojne, a jeho hlavnym doévodom bola snaha firiem
0 vizualne odliSenie sa od ostatnych firiem. V pracach slovenského autora M. Jassa vSak
mozno ndjst’ SirSie chapany pohlad, Ze fenomén CI sa formoval od druhej polovice
dvadsiateho storocia z dovodu rastlicej potreby urcitého odliSenia produktov, znaciek ¢i
firiem. Pit'desiate a Sestdesiate roky dvadsiateho storo¢ia sa podla O. Zorkdciovej
nazyvaju obdobim dizajnu, ¢o taktiez pod¢iarkuje nazor, ze snaha firiem o vizuélne, ¢i
dizajnové odliSenie produktov, znaciek, ¢i firiem samotnych bol vyznamnym faktorom

V pociato¢nom vyvoji fenoménu CIL

3 Spracované podra:

1. BROWN, A. D. 2001. Organisation studies and identity: towards a research agenda. In Human
Relations. ISSN 0018-7267, Vol. 54, No. 1, pp. 113 — 121.

2. DOWNEY, S. M. 1986. The relationship between corporate culbure and corporate identity. In
Public Relations Quarterly. ISSN 0033-3700, Winter, 1986, pp. 7 — 12.

3. JASSO, M. 2000. Historia a vyvoj fenoménu CI. In Stratégie v reklame, marketingu a médidch.
ISSN 1335-2016, 2000, rog. 7, ¢. april /2000, s. 13.

4. OTUBANJO, O.- MELEWAR, T. C. — CORNELIUS, N. 2008. Corporate Identity: a paradigmatic
shift in the theoretical construction of its meaning. [online]. 2008. s. 13 - 30 [cit. 2010.02.10.]
Dostupné na internete: <http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm? abstract_id=1299668>.

5. PILDITCH, J. 1970. Communication by design: a study in corporate identity. London: McGraw-
Hill, 1970. 203 p. ISBN 0070-942-145.

6. SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 132. ISBN 978-80-225-2562-6

7. ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate ldentity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatelstvo
EKONOM. s. 7 — 20. ISBN 978-80-225-2336-3.
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Rozvoj médii, tlace a grafiky v Sestdesiatych rokoch ovplyvnili povedomie
verejnosti a zakaznikov a upevnili tak vizualne a dizajnové chapanie identity firmy.
Taziskom CI bol teda Corporate Design — tvoril jej rozhodujucu dimenziu. Farby,
pohyb a $tyl prezentacie sa stali symbolom CIl a najefektivnejSim spésobom, ako
komunikovat’ zakladné posolstva CI cielovému publiku — teda v prvom rade externej
zlozke prostredia. Anglicki autori vtomto obdobi chéapali koncept CI ako
spoluposobenie firemnej ,,0sobnosti“ a imidzu s ustrednym zameranim na vizualnu
prezentaciu firmy. Imidz, ktory v sebe zahfiia viac ako len pdsobenie technickych
parametrov vyrobku a jeho vizualneho prevedenia, je urCity postoj zédkaznika, ktory je
ovplyviiovany poznatkami, pocitmi, skisenostami ardéznymi podnetmi okolia.

Dominanciou tohto obdobia je vSak stale vizualne chapanie fenoménu CI.

Sedemdesiate a polovica osemdesiatych rokov dvadsiateho storocia sa
vyznacuju vyraznymi zmenami v medzinarodnom prostredi. Ropné Soky, ekonomicka
stagnacia, narast inflacie, nezamestnanosti a celkové negativne zmeny vo svetovej
ekonomike, vyvolali vo firmach potrebu strategického riadenia z dévodu snahy
0 udrzatelny rozvoj. Koncept CI sa tak stdva stcastou strategického riadenia firmy
a postupne prenika do dalSich oblasti a odvetvi hospodarstva. Taktiez uz nejde len
0 vonkajsi vzhlad firmy, ale aj o vnutorné procesy, ktoré maju v kone¢nom dosledku

SVOj prejav aj navonok.

Globaliza¢né procesy od konca osemdesiatych do polovice devitdesiatych
rokov, ako internacionalizacia a interdependencia prispeli tiez k rozvoju Cl, a to najma
Vv transnacionalnych korporaciach. Rastici konkuren¢ny tlak a rozvoj informacnych
technologii sposobili d’alSie rozSirovanie CI, ato do oblasti virtudlneho priestoru
(Corporate Network), do oblasti nefiremnych subjektov, ale aj vyraznejSou mierou do
oblasti marketingu. Cl vtomto obdobi tvori vyznamna stGéast marketingove;j
komunikacie s cielom zdoraznit' jedineCnost ponukaného produktu, ¢i celej firmy

S ohl'adom na jej sucasné a budice smerovanie.

Stucasné obdobie z pohl'adu vyvoja konceptu CI je charakteristické prelinanim
kultdr, najmi v transnaciondlnych korporacidch, globalizaénymi tendenciami,
neustalym rozvojom informacno-komunikaénych technoldgii, ¢i réznymi zmenami
vV medzindrodnom prostredi. V pretrvavajicom konkurencnom boji vystupuje do

popredia odliSenie firiem na zéklade jej celkového stvarnenia. V tomto pripade zohrava
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vyznamni Ulohu aj budovanie CI vo vnutornych zlozkach firmy, predovSetkym
U zamestnancov. Sucasna koncepcia CI by mala predstavovat’ pravdivu reflexiu hodnot,
posolstva aj kultary firmy. Priebeh finan¢no-hospodarskej krizy ajej dosahy na
podnikatel'ské subjekty len umocnuju vyznam CI a dolezitost’ jej cielavedomého
budovania. Vo viacerych odbornych publikdcidch mozno znovu ndjst v suvislosti
s konceptom CI aj pojem Corporate Personality. J. Pilditch ju vyjadruje ako ,,0sobnost’
firmy*, ktora v sebe nesie odpovede na otazky ,Kto som?“ a , Kam smerujem?.
Corporate Personality je vtomto pripade chapand ako spojenie firemnej filozofie,
poslania a historie, implementovanej do firemnej stratégie. V podstate ju vnima ako
integralnu zlozku CI. Stymto nazorom sa stotoznuje a8 mnoho d’alsich autorov
zaoberajucich sa problematikou CI (napr. Topalian, 1984; Olins, 1990; Otubanjo -
Melewar, 2008 a ini).

2.1.2. Definovanie Corporate Identity

Aj napriek predoSlej analyze historického vyvoja fenoménu CI a uréitym
nazorovym zhodam autorov na dantl problematiku, najst vhodnu definiciu, ktora by
vystizne charakterizovala tento pojem, je nemozné. V odbornej literature teda
neexistuje presné znenie komplexnej definicie CI, napriek vSetkym snahdm autorov
0jej vytvorenie. Podla Slovnika znalostnej ekonomiky je Corporate Identity:
wmultidimenziondlny fenomén, do ktorého prenikaju mnohé prvky z vnutorného
a vonkajsieho okolia. Vyslednu podobu CI ovplyviuju Sirsie systémy, ktoré firmy
obklopujii.<**

V stvislosti s konceptom CI ako strategického nastroja firemnej politiky, moZno
tvrdit’, Ze CI je hlavnou stratégiou suboru podnikatel'skych a komunika¢nych aktivit
aopatreni, ktord sa zavadza zhora nadol, teda prostrednictvom vrcholového
manazmentu. Mnohi autori viak uz upustili od snahy presne definovat’ CI, skor sa
zamerali na sposoby, ako pochopit’ CI v celej jej Sirke a mnohorozmernosti. Cl je tak
Casto vyjadrovana prostrednictvom prvkov, ktoré ju tvoria, alebo prostrednictvom

suhrnnych modelov, ktoré ju urCitym spdsobom charakterizuju. Vedecka Studia

Y SIVAK, R. a kol. 2011. Slovnik znalostnej ekonomiky. 1. vydanie. Bratislava: Sprint dva, 2011. s. 188.
ISBN 978-80-89393-45-9.
> ZORKOCIOVA, 0. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na

medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
s. 11. ISBN 978-80-225-2336-3
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anglickych autorov O. Otubanjoa a T. Melewara obsahuje pat’ teoretickych modelov,
ktoré vyjadruju pochopenie CI prostrednictvom prvkov, procesov a vSeobecnych
predpokladov (Corporate Personality, CI mix, CED®, imidz, dizajn, goodwil,
Corprorate Communicatin a iné)*’. Mnohorozmernost CI vyplyva z rézneho chapania
pojmu — CI moze byt chapana ako proces, systém prvkov, vysledok snazenia,
strategicky nastroj riadenia a komunikacie, alebo ako integrita vnutornych a vonkajsich

zloziek ﬁrrny.18

2.1.3. Prvky Corporate Identity

Najjednoduchsie mozno pochopit’ komplex CI prostrednictvom prvkov, ktoré ju
tvoria. Aj tu sa vSak v odbornej literatire ndjdu odliSnosti U jednotlivych autorov.
Celkova CI sa prejavuje vo firme v dvoch rovinach — vo vnutri firmy a navonok.
V tomto pripade vSak nie je jednoznacné rozdelenie prvkov CI na prvky pdsobiace vo
vnutri podniku a prvky prejavujuce sa navonok, pretoze su navzajom prepojené
a ovplyviiuji sa. Podl'a klasickej Skoly moZzno medzi zakladné prvky CI zaradit:
Corporate Design — vizualny prejav firmy vnutri aj navonok, Corporate Communication
— nastroj vedenia pri utvdrani celkového imidzu firmy voc¢i okoliu, ale aj smerom
dovnutra a Corporate Behavior — spravanie ¢lenov firmy vo vnutri aj Smerom von.
K tymto zakladnym prvkom boli v SirSich ¢i uzSich stvislostiach a vdzbach na CI
definované aj d’alSie prvky: Corporate Culture — dlhodoba klima vo firme, Corporate
Image — obraz firmy v ociach verejnosti a Corporate Network — vyuzivanie vypoctovej

techniky v ramci firmy™.

V literatiire vS8ak moZno najst’ ako sucast’ prvkov CI (niekedy spominanych aj
ako dimenzie CI) aj pojmy ako Corporate Identity Mix (ako vSeobecny sithrn nastrojov,

symbolov, procesov, ktoré ovplyviuju CI), subor prvkov CED, Corporate Art, Industry

16 CED - akronym vyrazov: ,.central — enduring — distinctiveness* (Gstredny, trvaly, odlisny) — ktory od
druhej polovice osemdesiatych rokov autori pouzivali v stvislosti s vyjadrenim Specifickosti
a jedinecnosti firmy pri snahe definovat’ Corporate Identity.

" OTUBANIJO, O.- MELEWAR, T. C. — CORNELIUS, N. 2008. Corporate Identity: a paradigmatic
shift in the theoretical construction of its meaning. [online]. 2008. s.33 [cit. 2010.02.10.] Dostupné na
internete: <http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm? abstract_id=1299668>.

8 ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate ldentity II: Vplyv interkultiirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
s. 10. ISBN 978-80-225-2336-3

9 ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.
s. 32. ISBN 978-80-225-2336-3
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Identity, Corporate Strategy, Corporate Stucture ¢i Corporate Product, ktoré takisto
vystihuju podstatu konceptu CI a s jej pravoplatnymi zlozkami’®. Spolupdsobenie
uvedenych prvkov autori znazoriiuju v réznych schémach, ktoré poméhaju aj vizualne

pochopit’ vyznam komplexnej problematiky CI. Pre ilustraciu uvedieme aspon niektoré

Z nich.

Graf 1 Sedem dimenzii (prvkov) Corporate Identity
Corporate Structure (;Drporatc [?csig’n*
Struktira znacky — Slogan. arct'u.[f:ktura )
Organizaénd $truktira VzhTad kancelarii, lokalita,
T webstranka

Corporate Strategy
Positioning
Diferenciacia

I

Historia > Corporate Culture Corporate Communication
Zakladatel’ firmy —* Misia Marketingova komunikécia CORPORATE
Krajina povodu  —» Vizia Komunikdcia v manazmente IDENTITY
Subkultiry ~— ——» Hodnoty Vnutrofiremna komunikacia
A4
Corporate Behavior
Spravanie firmy
Spravanie manazmentu
Spravanie zamestnancov o

P ¢ ¢ Industry Identity**

Poznimky:

* Corporate Design (Vizualna identita)
** najcastejsi externy faktor podla prieskumov

Prameii: MELEWAR, T. C. 2006. Seven dimensions of Corporate Identity. In European Journal of
Marketing. Vol. 40, iss. 7/8, pp. 846 — 869. ISSN 0309-0566

Graf 2 Prvky Corporate Identity
Corporate Design Corporate Communication
Corporate Identity <{=> Corporate Personality <—> Corporate Behaviour
Corporate Culture Corporate Network

Prameii: ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na

medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnen¢ vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, s. 34.

2 OTUBANJO, O.- MELEWAR, T. C. - CORNELIUS, N. 2008. Corporate Identity: a paradigmatic
shift in the theoretical construction of its meaning. [online]. 2008. s.33 [cit. 2010.02.10.] Dostupné na
internete: <http://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm? abstract_id=1299668>
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Z predchadzajiceho mozno konstatovat, ze fenomén CI sa stdva Coraz viac
skimanou problematikou v teorii, azaroven sa Coraz viac V odbornej verejnosti
spomina potreba praktickej aplikacie prvkov CI do vsetkych procesov vo firme. Aj
samotna firemna prax potvrdzuje tuto tendenciu. PocCas priebehu financ¢no-hospodarske;j
krizy, ktorej dosahy na medzindrodné prostredie firiem, zd4 sa eSte zd’aleka nie st
definitivne, neustale rastie vyznam postavenia koncepcie CI v celkovej stratégii firmy.
Vytvorenie silnej firemnej identity moéze byt pre najblizSie obdobie jednym z kl'i¢ov
k Gspe$nému riadeniu internych i externych interakcii najméd globalne orientovanej

firmy.2!

Corporate Personality

V novsich publikéciach, venujlcich sa problematike CI, sa oraz viac objavuje
pojem Corporate Personality, ktory mnohi autori (Pilditch, Marguiles, Olins,
Hannebohn a Blocker, Lee, Topalian) chapali ako prvotny vyznam koncepcie CI,
no podl'a niektorych je jej d’alSou vyvojovou etapou. Corporate Personality (CP) je
prirovnavand k l'udskej individualite (osobnosti), ktort charakterizuje minulost,
stcasnost’ aj budice vizie, ktord ma svoj charakter aj hodnoty, ktorymi sa riadi (ktoré
uznava), z ktorych vyplyva aj sposob jej komunikacie s okolim (¢i uz vonkaj$im, alebo
vnatornym). A tak poznanie, astéasne do ,zdravej“ miery reSpektovanie cudzej
kultary, sa stavaji pre jej uspeSné pdsobenie na kultirne odliSnom trhu,

nevyhnutnymi.22

Fenomén CI, ¢i uz ako celkovy prejav firmy vo svojom prostredi (predovsetkym
Vv medzindrodnom prostredi), alebo ako cielavedomy riadiaci proces, ma svoje
pravoplatné miesto vo firemnej stratégii, o potvrdzuje tedria aj samotna prax firiem.
Prvky, ktoré napomdhaju pochopeniu, ¢i rozvoju CI, moZno chéapat’ ako jej
neoddelite'né sucasti. Medzi tieto prvky patri aj Corporate Culture — firemna kultira.
Vyvoj tohto fenoménu vSak mozZno sledovat nielen v ramci koncepcie CI, ale aj
v roznych inych vednych odboroch. Snahou nasledujticej Casti dizertacnej prace bude na
zaklade interdisciplinarneho pristupu poskytnut’” komplexny pohlad na problematiku

firemnej kultary a jej vyvoja v tedrii a praxi.

2l GHEMAWAT, P. 2010. Strategie pro svét po krizi. In Moderni Fizeni Praha: Economia, 2010. Ro¢. 45,
¢. 4. ISSN 0026-8720. s. 24 - 27

22 SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 132. ISBN 978-80-225-2562-6
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2.2. Kultuara a jej vplyv na podnikanie

Spravne pochopenie obsahu firemnej kultiry znacne prispieva k jej efektivnemu
budovaniu, atym aj k rozvoju celej firmy. V odbornej literatire sa mozno stretnat
S roznymi pohl'admi na tto problematiku. Mnohé z nich st podobné, no najdu sa medzi
nimi aj zna¢né odlisnosti, ktoré vyplyvaja z historického vyvoja, alebo z odvetvia,
v ktorom sa Corporate Culture (CC) rozvijala. Skor ako budeme analyzovat’ pojem CC,
vysvetlime, aky vyznam ma samotna kultira pre oblast’ medzindrodného podnikania

a akym sposobom jej vyvoj stuvisi s vyvojom CC.

2.2.1. Vymedzenie pojmu kultura

Globaliza¢né procesy V medzindrodnom prostredi spdsobuju viaceré zmeny,
ktoré priamo alebo nepriamo zasahuju do spolocenského aj hospodarskeho zivota a
spdsobuju postupné stieranie narodnych a regionalnych hranic, potrebu spoluprace na
roznych udrovniach, atym aj narast vyznamu pochopenia rozdielov v sposoboch
myslenia akonania roznych zaujmovych skupin, ¢i celych narodov. Na turovni
podnikatel'skych subjektov tato potreba vyplyva z rasticeho konkurenéného tlaku
v podnikatel'skom prostredi ¢i snahy o efektivne vyuzivanie zdrojov, atym aj
znizovanie nakladov, ktoré urcitym spdsobom nutia firmy prekraovat’ hranice svojho
pOsobenia a prenikat’ tak na zahrani¢né trhy s ¢asto odliSnymi podmienkami pre jej
fungovanie. V tomto ,,cudzom® prostredi firmy musia brat’ ohl'ad na urcité odlisnosti
Vv spravani akonani zaujmovych skupin, ato rovnako vonkajSich (zdkaznici,
dodavatelia, konkurenti, verejnost’) ako aj vnutornych (zamestnanci). Faktory, ktoré
vplyvaji na spravanie a konanie c¢lenov urcitej skupiny, ¢i naroda vyplyvajlce
Z historie, spoloénych hodndt, zaujmov, ¢i aktivit, atvoria tak urcité Specifické

prostredie, moZno nazvat’ jednym slovom kultura.

(19

Kultara (z latinského cultura odvodeného od colere, ¢o znamena ,,pestovat
alebo tiez ,,vazit' si“) je spravidla definovana ako stbor zvykov, vztahov, institucii,
umenia ainych ¢it, ktoré charakterizujii spolo¢nost’ alebo urcita skupinu. UNESCO
definuje kultaru ako ,, komplex specifickych duchovnych, materidalnych, intelektualnych

a emocionalnych c¢rt spolocnosti alebo socialnej skupiny, ktory zahria spolu s umenim
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a literaturou aj spolocny sposob Zivota, Zivotny Sstyl, hodnotovy systém, tradicie

. ‘(23
a vieru.

Podl'a sociologického slovnika je kultira jedna z hlavnych kategorii
spolocenskych vied, vyjadrujuca Specificky [ludsky sposob organizacie, realizacie

a rozvoja cinnosti, objektivizovany vo vysledkoch fyzickej a dusevnej prace.*

Vo vSeobecnosti je teda kultira urcity kolektivny fenomén, ktory sa odraza
V spravani a konani skupiny, na zéklade urcitych spolo¢ne zdiel'anych prvkov, ako su
hodnoty, jazyk, nazory, historia, nabozenstvo, tradicie apod. Vznikom, vyvojom
a formovanim kultiry sa zaoberali a stale zaoberaji mnohi odbornici z ré6znych oblasti
(antropoldgia, filozofia, psycholdgia, sociologia...). Datovat’ vznik kultiry by bolo asi
zbytocné, lebo mozno tvrdit, ze kultira je tak stard, ako l'udstvo samo. Kultara ako
kategoria alebo oblast’ skiimania v8ak vystupuje do popredia az v novoveku. V obdobi
osvietenstva ju po prvykrat ako samostatnu filozoficki kategdriu definuje nemecky
filozof J. G. Herder. Kultaru chape ako uréita kvalitu, ktora vymedzuje T'udstvo ako
také. Mnohi autori vo svojich pracach zameranych na definovanie fenoménu kultary
vyuzivali r6zne sposoby vyjadrenia kultiry — prostrednictvom vlastnosti (Keller, 1982;
Adler, 1997), modelovych systémov (Kluckhohn - Strodtbeck, 1962), pdsobenia
(D’Iribarne, 1989; Laurent, 1983), urovni (Hofstede, 1980) ¢i vztahov (Verluyten,
1995; Trompenaars, 1993).%°

Rozdielne chapanie kultiry sved¢i o nejednotnosti pohl'adu na tento fenomén,
avSak na zéklade logického zhrnutia spomenutych autorov mozno kultru vyjadrit’ ako:
systéem prvkov a subsystémov, ktoré su navzdjom prepojené vizbami a podliehaju
zmenam vo vzdjomnych suvislostiach. Pritom kulturny systém je vzidy sucastou urcitého
socidalneho systéemu charakterizovaného zdkonitostami svojho fungovania a urcitym

stupniom stability. Spolocenstvo ludi na réznych urovniach a Sirkach (velké a malé

ZEducating for a Sustainable Future: A Transdisciplinary Vision for Concerted Action. paragraph 103.
[online] UNESCO, 1997 [citované 2011-01-24] Dostupné na internete: <http://www.unesco.org/educatio
n/tIsf/TLSF/ theme_c/mod10/uncom10t01.htm>

* KLENER, P. 1996. Velky sociologicky slovnik. 1. svazek. Praha: Vydavatelstvi Karolinum, 1996, s.
547. 1SBN 80-7184-164-1.

% Spracované podla: KNAPIK, P. — ZORKOCIOVA, O. 2006. Vplyv kultirnych odlisnosti na obchod
a rokovanie v medzindrodnom obchode. Bratislava: Vydavatel'stvo: EKONOM, 2006. s. 11 - 13. ISBN
80-225-2154-X
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socialne skupiny, narody...) si vytvara svoj Specificky kulturny systéem a kazda kultura je

v o A Ve, r v 26
funkcnym systémom urcitého spolocenstva.

Mozno teda tvrdit, ze kazda socidlna skupina ma svoju kultiru na zaklade
urcitych spolo¢ne uznavanych a zdiel'anych prvkov. V praxi sa najCastejSie stretavame

s tymito uroviiami kultar:*’

a) narodna kultira;

b) regionalna kultura;

C) nabozenska kulttra;

d) kultira muzska a zenska;
e) kultura generacna;

f) kultara socialnych tried;

g) firemna kultara.

Tieto kultiry mozu existovat’ nezavisle vedl'a seba, mézu byt’ sucast'ou vicsej
kultary alebo mézu byt vzajomne prepojené, resp. navzajom sa ovplyviujice. Prave
vzajomné pdsobenie kultir, vyplyvajuce =z globalizatnych procesov (najmi
internacionalizacie a rastu vyznamu transnacionalnych korporacii), a zasahujice vsetky
oblasti spolocenského a hospodarskeho zivota, sa stali rozhodujucim predmetom

skimania interkultarnych rozdielov.

2.2.2. Vplyv kultury na podnikanie

Pre uspech podnikatel'skych subjektov, smerujucich svoje aktivity na zahranicné
trhy, je poznanie kultiry cielovej krajiny priam nevyhnutnostou. Kultara teda priamo
vplyva na medzindrodné podnikanie — ovplyviluje spotrebitel'ské spravanie, organizaciu
prace, riadenie 'udskych zdrojov, obchodné rokovanie, vyuzivanie dostupnych zdrojov,
teda v kone¢nom dosledku vplyva na celkovi medzinarodnu stratégiu firmy ako jeden
Z jej vyznamnych faktorov. Z marketingového hl'adiska je kultura stcast’ou tzv. PEST®

analyzy, a ta slizi na identifikdciu externych sil, ktoré priamo ovplyviiuji firmu, je to

% SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 138. ISBN 978-80-225-2562-6.

2" ROJIK, S. 2010. Vychodiska evropské kultury. In Shornik prispéviii zmezindrodni védecké konference
Karvind, 2010. s. 537. ISBN 978-80-7248-620-5

%8 PEST - akronym pre politické, ekonomické, socialno-kultirne a technologické prostredie.
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tzv. analyza makroprostredia firmy. Kultirne prostredie firmy tvoria institticie a faktory,
ktoré ovplyvituju kIicové hodnoty spoloCnosti, postoje, zaluby a spravanie.
Spolo¢nost’, v ktorej l'udia ziju, formuje ich zadkladné néazory a hierarchiu hodnot,
vzajomné vztahy i status vlastného ja. Medzi charakteristiky kultirneho prostredia,
ktoré posobia na marketingové rozhodovanie patri: pretrvavanie kultirnych hodnot,

subkultiry a zmeny druhotnych kultirnych hodnét.?

Spdsob, akym kultura vplyva na podnikanie firmy je sice rozny, no kazdopadne
zjavny. Kultura zna¢ne ovplyviiuje firmu, ¢i uz pri jej ¢innostiach smerujiacich dovnutra
(riadenie procesov, zamestnancov) alebo navonok (spotrebitel'ské spravanie, verejnost’).
Vyskumom tychto stvislosti sa zaoberali mnohi odbornici uz od sedemdesiatych rokov
dvadsiateho storocia a suhrn ich poznatkov preukazal, Ze charakter narodnej kultary
ovplyviiuje vo firme:

- utvéranie a vol'bu organiza¢nych Struktur,

- mieru zdoraznenia manazérskych funkcii,

- spoOsob riadenia veducich a sposob rozhodovania,

- predstavy pracovnikov o ulohe manaZéra v organizacii a

- motivacné stimuly prislusnikov jednotlivych kultur.

Na podnikatel'ski ¢innost ma Vv prvom rade vplyv kultira néroda, ale
Vv suvislosti s podnikanim nemozno nespomenut’ aj vplyv tzv. subkultir, ktoré su v

biznise fenoménom dvadsiateho prvého storocia, pretoie:31

- rastie pocet cezhranicnych fizii a akvizicii,

- neustale rastie aj vyznam a postavenie multinaciondlnych korporacii (firemna
kultara),

- napreduje technologicky pokrok (Specializacia na konkrétnu skupinu) ako aj

- napreduje vyvoj informaénych technologii — elektronicky prepojeni zamestnanci

(komunity).

2 KITA, J. akol. 2005. Marketing. 3. prepracované a doplnené vydanie. Bratislava:lURA EDITION,
2005, s. 70. ISBN 80-8078-049-8.

% KNAPIK, P. — ZORKOCIOVA, 0.2006. Vplyv kultirnych odlisnosti na obchod a rokovanie
V medzindrodnom obchode. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2006, s. 48. ISBN 80-225-2154-X.

1 SCHEIN, E. H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009, s. 6.
ISBN 978-0-470-29371-3.
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Subkultury

Pod pojmom subkultira si modzeme predstavit spoloCenstvo T'udi,
charakterizované ur¢itymi spolonymi znakmi vnutri vysSieho celku. Jednu z prvych
definicii subkultury publikoval M. Gordon (1947): ,.Subkultiira je , pododdelenie*
narodnej kultury, zlozené z kombindcie socidalne situacnych zloZiek, ako je triedny
status, etnicky povod, mestské alebo vidiecke osidlenie a nabozenska prislusnost, ktoré
tvoria svojou kombindciou fungujucu jednotu a ktoré integracne upeviuju na nich sa
podielajuceho jedinca.“32

Subkultura je teda subor urcitych Specifickych noriem, hodnét, vzorov spravania
azivotného Stylu charakterizujuci ur€itd skupinu v ramci SirSieho spolocenstva,
pripadne dominantnej kultary, ktorej je danéd skupina sucast'ou. Jej doleZitym znakom je
jej viditené odliSenie od dominantnej kultary. Subkulturou v ramci firemnej kultiry
moézeme chapat uréiti podskupinu vacsej firemnej kultiry, profesnt kultaru, c¢i
pracovnu kultaru. V ramci firmy sa subkultury tvoria vo vicSich organizanych
celkoch, ktoré st Struktirované do ¢iastkovych jednotiek. Ich zdrojom méze byt odliSna
funkéna Specializdcia, osobné charakteristiky, alebo tiez priestorovd vzdialenost.
V medzinarodnom prostredi sa mozno stretntiit’ s réznymi konfliktami medzi narodnou
a firemnou kultirou. Ku konfliktu subkultir vSak moéze dochadzat na rdznych
urovniach, pricom nemusi v sebe niest’ prvky konfliktu narodnych kultir (méze ist’
napriklad o odlisné funkcie vnutrofiremnych utvarov, odlisné zaujmy, ¢i spdsoby

uvazovania a komunikacie).*

Existencia profesionalnych ¢i funkénych subkultur vramci jednej firmy je
prirodzenym javom, pretoze subkultiry sa vyvijaji v dosledku rozlicného zamerania
jednotlivych oddeleni. Tvoria ich zamestnanci s rozdielnym myslenim, skiisenostami
a osobnymi ambiciami. Subkultira je skuto¢nostou, ktorti ndjdeme aj v ramci funkéne
homogénneho oddelenia. Staci, aby kazdy sidlil na inom poschodi tej istej budovy alebo
V inom meste. Doéleziti tlohu v takychto momentoch zohrdva manazment, ktory svojim

zamestnancom musi komunikovat® viziu a stratégiu, umoziovat' stretdvanie sa na

2 Subkultira. [online] Rozvojové vzdelavanie, 2010. [citované 2010-01-24] Dostupné na internete:
<http://www.rozvojovevzdelavanie.sk/index.php?option=com_content&view=article&id=421:subkult&c
atid=21:pojmy&Itemid=161>

% ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s. 173 —181. ISBN 978-80-225-2336-3.
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pravidelnej baze a predstavovat’ spolocné rieSenia problémov. V kazdom pripade nie je
vhodné vyvijat' aktivity smerujuce k uniformite, naopak podporovat’ aktivity spojené
s ukazkami alternativnych postupov. S ohladom na efektivitu a vykonnost’ je tento krok
pridanou hodnotou vo vztahu ku konkurencii. Pre firmu samotnu existencia subkultar
nema negativne dosledky. Zjednocujicim prvkom v kultirne diverzifikovanej firme je
tzv. overall culture — hlavna kultira. Stretiva sa v nej strategicka vizia, ktora je

Vv subkulturach interpretovana v Specifickych vykonovych ciel'och. 34

Multikulturalizmus

Rozdielne kultary alebo subkultury, ktoré spolu existujii v jednej spolocnosti
mozno nazvat multikulturalizmus. Tento fenomén sa obyc€ajne spéja s historiou
objavenia a rozvoja Ameriky — 0 ¢om sved¢i spolunaZivanie najméd réznych etnickych
a nadbozenskych skupin v ramci jednej krajiny. Podla profesora C. Leggewieho dnes uz
neexistuje etnicky homogénny néarod, preto je multikultirna spolo¢nost’
nevyhnutnostou. Na druhej strane vSak kritici multikulturalizmu tvrdia, Ze
multikultirna spolo¢nost’ je utdpiou, auvadzaji priklady byvalej Juhoslavie
a Severného Irska.®® Multikultarnymi sa vSak stavaji aj firmy, ktoré prostrednictvom
expanzie alebo cezhrani¢nej spoluprace su miestom stretavania mnohych etnicky ¢i
nabozensky roznych kultur. Pre medzindrodni firmu je teda klucové poznat
charakteristické ¢rty narodnej kultury, v ktorej chce posobit’, aby tak mohla efektivne
vytvorit' Gspe$ni medzinarodnu stratégiu. S multikulturalitou sa firma stretava nielen
smerom K svojim zakaznikom (poznanie ich nakupného spravania), ale aj smerom

dovnutra k svojim zamestnancom (ich hodnoty, sprévanie).

2.2.3. Interkulturne rozdiely a ich hodnotenie

Vnimanie kultirnych rozdielov a problémov vznikajucich pri spolupraci
jedincov (timov) sa obyc¢ajne odvija od roviny narodnej kultiry. Ked’ze sa kultira dnes

prejavuje najmd v orientatnom a vyznamovom systéme Specifickom pre narod,

% URIGA, J. 2011. Kultura a vykonnost. Vztah, ktory sa firme oplati podporovat. In Zisk. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2011. ¢. 6-7/2011. ISSN 1337-9151. s. 53.

% KNAPIK, P. — ZORKOCIOVA, 0. 2006. Vplyv kultirnych odlisnosti na obchod a rokovanie
V medzindrodnom obchode. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2006, 5.19 — 20. ISBN 80-225-2154-X.
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spolo¢nost, firemnu organizaciu ¢i skupinu — je Ucelné tieto rozdielne kultirne roviny

rozoznavat’ a analyzovat’ mnozinu vztahov medzi nimi.*

Nakoniec aj Vv sucasnom globalizujucom sa svete, ked dochadza k rozvoju
politickych, obchodnych, kultirnych ainych foriem spoluprace medzi krajinami,
spoznavanie inych kultir a interkultirnych rozdielov si tak vyzaduje stile viac

pozornosti. Je preto Ziaduce vo vacsej miere venovat sa ich vyznamu a hodnoteniu.

Poznanie interkultrnych odlisnosti je pre firmu doélezité a prinosné z viacerych
hrradisk: ¥

- kvoli komunikdcii s prislusnikmi inych kultar;

- kvoli planovaniu a realizacii zahranicnych aktivit (rizikd fuzii, akvizicii a
d’al$ich foriem spoluprace so zahrani¢im, taktiez kulturne rizikd marketingovych
rozhodnuti tykajucich sa zahrani¢nych trhov);

- kvoli zvladaniu kultarnych rozdielov prejavujucich sa pri riadeni

medzinarodnych firiem.

K najznédmejSim autorom, ktori sa zaoberali skimanim interkultirnych rozdielov
aich hodnotenim patri jednozna¢ne G. Hofstede. Vo svojom vyskume zakladnych
hodnotovych orientacii jednotlivych kultur, ktoré urcuju reakcie I'udi aj jednotlivych
sociokultarnych systémov v konkrétnych situaciach, vymedzil Styri zakladné dimenzie

kultary:®

1) vzt'ah k autorite,

2) miera individualizmu a kolektivizmu,
3) koncepcia maskulinity a feminity a
4) vztah k neistote,

ku ktorym neskor doplnil piatu dimenziu:

5) dlhodoba a kratkodoba orientacia.

% ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 43. ISBN 978-80-225-2336-3.

% LUKASOVA, R. 2010. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 62-63.
ISBN 978-80-247-2951-0.

% HOFSTEDE, G.; HOFSTEDE, G.J.: Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha : Filosoficka
fakulta Univerzity Karlovy, 2006. s. 218. ISBN 80-86131-70-X
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V najnovSom vydani publikacie Cultures and Organizations (2010) identifikoval G.

Hofstede aj Siestu dimenziu narodnej kultiry:*°
6) pozitkarstvo vs. zdrzanlivost’.

V mnozine tychto charakteristik st vyjadrené najzakladnejSie hodnoty a idey
jednotlivych kultar. Uvedené dimenzie predstavuji niekolko zakladnych zivotnych
situdcii, s ktorymi sa T'udia stretdvali v dlhom obdobi vyvoja a na zéklade ktorych sa
postupne formulovala Pudska skusenost, teda aj kultara.”® V odbornej literatare mozno
najst’ aj prispevky (Holden, McSweeney, Myers a Tan), ktoré popieraja vierohodnost’
Hofstedeho vyskumu, na zdklade mnohych jeho zovSeobecneni, nepresnosti, ¢i
neuplnosti  vyskumu. No aj napriek tomu, =zostavaji Hofstedeho dimenzie

najvyuzivanej$imi vysledkami hodnotenia interkultarnych rozdielov.*

K d’al§im autorom, zaoberajicim sa problematikou hodnotenia interkulturnych
rozdielov patria F. Trompenaars, A. Thomas, M. Bond, J. Mole, R. Cohen, T. Cottle, R.
T. Moran a S. H. Schwartz. Tito autori hodnotili, podobne ako Hofstede interkultirne
rozdiely na zéklade porovnévania kultir podl'a urcitych kritérii (najCastejSie vztahov
K uré¢itym hodnotam, ¢i I'udom). No prave posledny menovany S. H. Schwartz je
autorom nového pristupu hodnotenia interkultGrnych rozdielov, tzv. Schwartzovho
hodnotového inventdra. Jeho praca je rozdelend do dvoch analyz (individudlna uroven

a kultarna aroven), kde rozliSuje hodnotové typy a hodnotové dimenzie.*?

Vysledky hodnoteni interkultirnych rozdielov st teda vyznamnym nastrojom pri
riadeni medzindrodne orientovanej firmy. Pomahaji pri tvorbe medzinarodnej stratégie,
pri priprave arealizdcii obchodnych rokovani, pri rozhodovani o stratégii
medzinarodného marketingového mixu, atakisto pri riadeni Tl'udskych zdrojov

vV medzinadrodnom prostredi.

% National cultural dimensions. [online] Geert Hofstede, 2012 [citované14-5-2012] Dostupné na
internete : <http://geert-hofstede.com/national-culture.htmi>

0 KNAPIK, P. — ZORKOCIOVA,0. 2006. Vplyv kultirnych odlisnosti na obchod a rokovanie
vV medzindrodnom obchode. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2006, s. 47. ISBN 80-225-2154-X.

' HULAJOVA, L. 2009. Hofstedeho dielo Culture’s consequences a jeho kritika. In Medzinarodné
vedecké sympozium doktorandov: Zbornik vedeckych prac, Bratislava: Z-F LINGUA, s. 88-92. ISBN
978-80-89328-52-9

* ZORKOCIOVA, 0. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 59 —61. ISBN 978-80-225-2336-3.
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2.3. Corporate Culture

V predchadzajucej kapitole sme vymedzili kultiru ako kolektivny fenomén,
ktory ovplyviuje podnikatel'ské subjekty, ba prave tie su tiez miestom tvorby urcitej
kultary, resp. subkultiry. Celkova kultura firmy je v izkom interaktivnhom vztahu

s identitou firmy — navzajom sa ovplyviuja.

Pri analyzovani kultary firmy sa v roznych prekladoch stretdvame s réznym
oznacenim tohto fenoménu. Aj v slovenskom jazyku sa kultara firmy vyjadruje
pojmami firemnd kultura, podnikova kulttra, ¢i organiza¢na kultura. Podstata pojmu je
vSak rovnakd aVvramci zachovania jednotného vyjadrovania v celej praci sme sa

rozhodli pouzivat povodny anglicky vyraz Corporate Culture (CC).

Uspesnost’ firmy pdsobiacej v medzindrodnom prostredi zavisi v dnesnej dobe
od posobenia viacerych faktorov. Dokonca, mozno povedat, ze najddlezitejSimi
prvkami uspechu firmy uz nie s len kvantitativne ukazovatele ako zisk alebo hodnota
akcii, ale kvalitativne ukazovatele ako napriklad dobré meno, ¢i znama znacka. Tieto
kvalitativne ukazovatele uspeSnosti firmy st vysledkom pdsobenia vnutornych
i vonkajsich procesov a tvoria zaklad pre budovanie CI. Zakladnym prvkom firemnej
identity, ktord sa buduje vo vnutri podniku, ale ma svoje vysledné prejavy aj navonok,
je CC. Kulttra firmy je sthrnom viacerych prvkov a procesov vnutri firmy a vyjadruje
atmosféru vo firme, spolo¢ne uznavané normy a hodnoty, postoje a reakcie na udalosti.
Ma teda svoje nezastupite'né miesto pri motivacii zamestnancov a pri ich stotoZneni sa
s filozofiou a smerovanim firmy. Pozitivna CC prispieva vyznamnou mierou k dobrému

menu firmy a da sa povedat,, Ze je tiez vel'mi G¢innou ,,promotion‘ firmy.

Pochopenie zakladnych principov CC v podniku, jej budovanie a akceptovanie,
s bezpecnou investiciou do udrzateIného rozvoja firmy. Teoretické vychodiska
firemnej kultary, jej vyvoj a suCasné tendencie su velmi ndgpomocnymi prvkami pri jej
integracii do firemnej identity. Spravne zvolend stratégia budovania CC prinasa
pozitivne vysledky v prvom rade vo vnutri firmy — uzamestnancov a Vv kone¢nom
dosledku aj navonok — pozitivne vnimanie firmy u zakaznikov, dodéavatelov a

verejnosti. Preto je dolezité venovat’ problematike CC naleZiti pozornost’.
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Podla E. Scheina je problematika CC velmi komplexnd (pouziva vyraz
multidimenzialna) a jej pochopeniu niekedy bréani prilisné zjednodusenie jej skutoéného

vyznamu. Ako zékladné rozmery CC vymedzuje E. Schein:*

1. hibku (deep) — CC vychadza z hibky pochopenia existencie firmy;
2. sirku (broad) — skimanie CC je nikdy nekonciaci proces ucenia sa;
3. pevnost’ (stable) — CC je jednou z najstabilnejSich Casti firmy, len vel'mi

tazko sa da cela zmenit'.

2.3.1. Formovanie definicii Corporate Culture

Pri definovani pojmu CC sa stretdvame s dvoma vychodiskovymi veli¢inami —
s firmou a kulturou. Sledovanim historického vyvoja chapania oboch pojmov narazime
na obdobie, v ktorom sa ,,spojili“ a odvtedy sa vyvijaji aj pod spoloénym pomenovanim
Corporate Culture. Kultura ako fenomén je sucastou zivota cloveka od jeho pociatku.
Rozvoj kultiry mozno tiez chapat ako rozvoj samotnej spolocnosti, priCom jej
pdsobenie je stdle SirSie a zasahuje postupne kazdl oblast’ zivota. Definovanie a vyvoj

kultary boli blizSie charakterizované v predchadzajicej kapitole prace.

Pri skiimani tedrie firmy nemusime chodit’ do davnych dob. Zarodky teorie
firmy podl'a ekonomickej tedrie siahajii do tridsiatych rokov devétnasteho storocia, no
jej skutocny vznik sa datuje skor na tridsiate roky dvadsiateho storocia a suvisi

s rozpracovanim problematiky nedokonalej konkurencie.**

Prelinanie pojmov kultura a firma vSak v odbornej literatire mozno sledovat’ az
od druhej polovice dvadsiateho storocia, kedy zacala kultura prenikat’ do manaZmentu,
marketingu, ¢i inych oblasti fungovania firmy. Prave toto obdobie moZno povaZovat za
vznik CC. Vyvojom daného pojmu sa od zaciatku zaoberali r6zni autori podl'a oblasti,
Vv ktorej pdOsobili, aprdve ztohto dovodu mozno v literatire najst vela nejasnosti
a nejednotnosti v jeho objasiiovani. D4 sa povedat’, Ze jednotna a zrozumitel'na definicia
CC neexistuje. Pri pohl'ade na postupny vyvoj definicii pojmu z hladiska Casu vSak

mozno zachytit’ spolo¢né Crty chédpania CC a vymedzit’ tak urcité vyvojové tendencie.

*3 SCHEIN, E. H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009, s. 34 —
35. ISBN 978-0-470-29371-3.

“ LISY, J. akol. 2007. Ekonémia v novej ekonomike. Bratislava: IURA EDITION, 2007, s. 193 — 194.
ISBN 978-80-8078-164-4.
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CC ako vnutrofiremny jav

V osemdesiatych rokoch dvadsiateho storocia sa CC chapala takmer vyhradne
ako vnutrofiremny jav, ktory odzrkadl'oval prostredie vnutri firmy; spravanie, konanie
a vyjadrovanie zamestnancov; atiez reakcie firmy na uréité interné okolnosti.
Potvrdzuju to aj nasledujiice definicie autorov, ktori publikovali svoje prace zamerané

na problematiku CC prave v tomto obdobi:*

Pettgrew (1979) definoval CC ako systém kolektivne akceptovanych vyznamov, ktoré
pOsobia v urCitom case na uriti skupinu a st tlmocené ako urcité spravanie sa
V situdciach.

Deal a Kennedy (1982) deklarovali CC ako ,,sposob, ako sa veci robia u nas®.

Louis (1983) charakterizoval CC ako prostredie, v ktorom urcita skupina vyuZziva
spolo¢ny vyjadrovaci jazyk a rozne symbolické prostriedky.

Schein (1985) CC definoval ako vzorec zakladnych a rozhodujucich predstav, ktoré
urcita skupina nasla ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula. Novi ¢lenovia ich maji zvladnut,
stotoznit’ sa s nimi a konat’ podl'a nich.

Deschapande a Parasurman (1986) charakterizovali CC ako nepisané, Ccasto
podvedome vnimané pravidla spravania a konania, ktoré vyplhaji medzeru medzi
nepisanym a aktualnym dianim vo firme.

Van Maanen (1988) vo svojej praci tvrdi, ze CC ako taka nie je viditel'na, ale je tvorena
a prezentovana viditel'nym sposobom. CC je podl'a neho vyjadrend len prostrednictvom
¢inov a slov jej ¢lenov a musi byt’ postupne interpretovana, nie dana zamestnancom.
Kouzes, Caldwel a Posner (1989) vysvetl'uju CC ako mnozinu zdiel'anej vytrvalej viery
prezentovanej prostrednictvom rdéznych symbolickych médii, ktord dava vyznam
pracovnému Zivotu l'udi vo firme.

Denison (1990) prezentoval CC ako zakladné hodnoty, nazory a predpoklady, ktoré
existuj vo firme, vzorce spravania, ktoré su dosledkom tychto zasielanych vyznamov
a symboly, ktoré vyjadruji spojenia medzi predpokladmi, hodnotami a spravanim

¢lenov organizacie.

** Spracované podla: SULKOWSKI, L. 2009. The problems of epistemology of corporate culture. In
Journal of Intercultural Management. ISSN 1750-0028, Vol. 1, No. 1, April 2009, pp. 5 — 20.
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CC ako strategicky nastroj riadenia

V devit'desiatych rokoch zacina CC naberat’ na vyzname a postupne sa stava
jednym zo strategickych nastrojov riadenia firmy. Chéape sa ako subor urcitych
pravidiel, noriem, hodnot zdielanych vnutri firmy na vSetkych trovniach, ktoré vsak
maju svoj prejav aj navonok, atak su sucastou celkového fungovania firmy. Prace
autorov publikované v tomto obdobi rozvijaji povodné chapanie CC a pridavaju

k nemu pohl'ad na vyznam CC v stratégii a riadeni ﬁrmy:46

Kotler a Armstrong (1993) opisuji CC ako systém hodnét a nazorov, ktoré zastavaju
pracovnici firmy. Reprezentuje spolo¢nu identitu a hodnoty firemného kolektivu.
Kultara neformalne usmeriiuje spravanie I'udi na vSetkych trovniach firmy.

Blau (1994) vymedzil CC ako $pecifické nepisané ,,pravidla socialnej hry* vo firme,
ktoré umoziuju tcastnikom pochopit’ firmu a identifikovat’ sa s nou.

Brown (1995) definuje CC ako vzorec nazvov, hodndt a naucenych spdsobov zvladania
situdcie, zalozeny na skusenostiach, ktoré vznikli v priebehu historie firiem a ktoré sa
manifestované v ich materialnych aspektoch a spravani ¢lenov.

Novy (1996) zhrnul existujice definicie CC a sformuloval tak nazor, ze CC je Specificka
forma vnutornej komunikacie, realizacia jednotlivych persondlnych ¢innosti, sposoby
rozhodovania manazérov a celkova sociadlna klima, no najmé spolo¢ny a priblizne
zhodny pohlad zamestnancov na vnutrofiremné skutoénosti, vich obdobnej
interpretacii a hodnoteni, rovnako ako aj v spolo¢nom zdielani vizie firmy v dlh§om
¢asovom horizonte a stratégie jej dosiahnutia.

Meffert (1996) oznacuje CC ako interny tvorivy parameter a nastroj riadenia, ktory by

mal byt ovplyviiovany vedenim firmy.

Komplexné chapanie CC

Stucasné chapanie CC je posunuté eSte dalej. Firemnd kultira sa berie ako
komplex prvkov, ktoré ju tvoria, ako aj urcity systém, ktory ma d’alekosiahly dosah na

celkové fungovanie firmy. Vyznam budovania CC vo firme zafina uz pri tvorbe

% Spracované podla:
1. NOVY, 1. akol. 1996. Interkulturdlni management: lidé, kultura a management. Praha: Grada,
1996, s. 74. ISBN 80-7169-260-3.
2. SULKOWSKI, L. 2009. The problems of epistemology of corporate culture. In Journal of
Intercultural Management. ISSN 1750-0028, Vol. 1, No. 1, April 2009, pp. 5 — 20.
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firemnej stratégie, jej prejavy sa odzrkadluju na trovni vztahov vnutri firmy aj
navonok, ale tiez vo viditelnych artefaktoch materialnej povahy, atvoria tak
neoddelitelna sucast’ celkovej CI. Definicie a konstrukcie CC, ktoré st zname z tohto
obdobia, si prevazne tvorené¢ na zaklade analyzy a zhromazd'ovania uz existujucich

pristupov k problematike CC, doplnené o nové poznatky a pristupy ku koncepcii CC.*’

Hofstede (2001) definoval CC ako ,naprogramovanie mysle“ u ¢lenov spolo¢nosti,
ktoré predstavuje suhrn hodnoét, noriem a firemnych pravidiel, GspeSne prijatych
a zdiel'anych ¢lenmi firmy.

Rudy (2001) zastava nazor, ze CC poskytuje zamestnancom zmysel identity a
spolupatri¢nosti, poskytuje ur€iti viziu podniku, stanovuje a posilituje formy spravania
sa, ktoré vedu k naplneniu podnikovych cielov.

Goleman, Boyatzis a McKee (2002) charakterizovali CC ako sthrn uréitych pravidiel
alebo smernic, ktoré davaji ¢lenom skupiny alebo organizacie zaklad pre porozumenie
a vzajomné vztahy.

Johnson a Phillips (2003) vyjadrujt CC ako urcité socialne a politické prostredie,
Vv ktorom l'udia pracuju a v ktorom sa uskutociiuje podnikanie firmy.

Brooks (2003) zarad’'uje CC do systému Siestich urovni kultury (subkultura — profesna
kultara — firemna kultara — pracovnd kultira — narodna kultura — nadnarodna kultura).
CC chéape ako kultaru na Urovni organizécie, ktora v sebe zahfiia niekol’ko subkultur
a profesnych kultdr a existuje v ramci urcitej pracovnej, narodnej a nadnarodnej kultary.
Kachandkova (2003) definuje CC ako systém predpokladov, predstav, hodnot a noriem,
ktoré sa v podniku prijali arozvinuli a maju velky vplyv na konanie, uvazovanie
| vystupovanie zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolo¢enského styku
zamestnancov V spolo¢nych zvykoch, obycajach, oblefeni, materidlnom vybaveni
a pod. Zakladné sposoby spravania sa stavaji vzorom pre novych zamestnancov.
Thorsen (2005) chape CC ako oblast’ vo firme, vytvarani prirodzene a automaticky,

ktora urcuje, ako l'udia myslia, konaji a ako vidia svet okolo nich, prostrednictvom

" Spracované podra:

1. KACHANAKOVA, A. 2008. Podnikovd kultira. Bratislava: EKONOM, 2008, s.28. ISBN 978-
80-225-2424-7.

2. NOVY", I. a kol. 1996. Interkulturdlni management: lidé, kultura a management. Praha: Grada,
1996, s. 74. ISBN 80-7169-260-3.

3. SULKOWSKI, L. 2009. The problems of epistemology of corporate culture. In Journal of
Intercultural Management. ISSN 1750-0028, Vol. 1, No. 1, April 2009, pp. 5 - 20

4. ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultiirnych rozdielov na
medzinarodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2007. s. 155. ISBN 978-80-225-2336-3.
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viditeInych (sposob obliekania, pracovné prostredie, benefity, konverzacia, organizacna
Struktira, vztahy) a neviditelnych (presvedcenie, hodnoty, Standardy, normy, emdcie
a nalada, postoje) aspektov.

Zorkociova (2007) uvadza vo svojich pracach, ze CC je subor zakladnych hodnot,
postojov, noriem spravania, predstav, pristupov a predpokladov, ktoré si uznavané
zamestnancami vo firme v dlhodobom c¢asovom horizonte (ktoré si zamestnanci
osvojili, udrzuju ich, dalej rozvijaji a odovzdévaji novym clenom). Prejavuju sa
vV mysleni, citeni aspravani c¢lenov firmy aV artefaktoch (vytvoroch) materidlnej
a nematerialnej povahy. Firemna kultira je limitujucim faktorom, ktory ovplyviuje jej

vnutorny zivot a posobi aj navonok, na jej okolie.

Vyssie spomenuté rozne pristupy a definicie CC, mozno zhrnut’ do tvrdeni, ze
pod pojmom Corporate Culture rozumieme ,,jeden z prvkov ClI, patriacich do Corporate
Identity mixu. Ma nadindividudlny charakter, odraza dispozicie, myslenie a spravanie
a posobi na ludské vedomie a podvedomie, neda sa nariadit, ale musi byt samovolne

zdielana, je podstatnym atributom osobnosti firmy (Corporate Personality).“48

Rast zaujmu o analyzu CC, atym aj rozSirovanie poznatkov v tejto oblasti
spdsobili viaceré skuto¢nosti, ktoré vyplyvaju z rozvoja spolo¢nosti ako takej, z rozvoja
oblasti podnikania, globalizatnych procesov, narastu vyznamu riadenia l'udskych

zdrojov vo firmach, ¢i upevitovania postavenia fenoménu CI vo firemne;j stratégii.

2.3.2. Interdisciplindarny pohlad na CC

Chéapanie CC do urcitej miery zavisi aj od odborného zamerania autorov,
vramci ktorého tento pojem skimali. Problematikou CC sa zaoberali napriklad
psycholdgovia, sociologovia, ekondomovia, kulturolégovia, €1 manazéri firiem, ktori

vychadzali predovSetkym z praxe.

Psychologia a sociologia

Clovek — & uz ako vlastnik, manaZér alebo zamestnanec, ma nezastupitelnt
ulohu vo firemnych procesoch. Jeho postoje, pohnutky, motivy a vztahy st jeho

neodmyslitelnou sti¢astou, a ovplyviiuju tiez jeho konanie a spravanie vo firme. Prave

* SIVAK, R. a kol. 2011. Slovnik znalostnej ekonomiky. 1. vydanie. Bratislava: Sprint dva, 2011. s. 88.
ISBN 978-80-89393-45-9.
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¢lovekom, jeho spravanim avztahmi sa zaoberaju vedné odbory psychologie
a sociologie. Z pohl'adu psycholégie je CC predovsetkym vnutornou zalezitost'ou
firmy. Psycholdgovia vo vSeobecnosti chapu tento fenomén ako zlozity sthrn predstav,
ktoré o podniku vznikli na zaklade vnemov, zazitkov a minulej skasenosti a fixovali sa
vo vedomi zamestnancov, ako aj u vSetkych l'udi, ktori s podnikom prisli do styku
priamo alebo sprostredkovane. CC sa v tomto smere prejavuje najmé v rovine prace
s 'ud'mi, komunikacie medzi zamestnancami, ale aj s vonkajSimi zlozkami prostredia,
tiez vrovine pochopenia zmyslu fungovania firmy, atym aj motivicic a prace
jednotlivych zamestnancov. Poznatky z psycholégie vyuzivaji vo firme predovsetkym
manazéri. Discipliny z oblasti psycholégie, ktoré sa urCitym spdsobom tykaju aj
problematiky CC, st napriklad: psychologia prace, psychologia riadenia, socidlna
psycholdgia, pedagogicka psychologia, poradenska psychologia — koucing, inZinierska
psychologia, psychologia marketingu a obchodu, psychologia reklamy, psychologia
ovplyviiovania verejnosti.** CC vo vieobecnosti teda vytvéra uréitd atmosféru vo firme.

Aj v oblasti psychologie v§ak mozno najst’ uréité rozdiely v chapani cc:®

- kulturni inzZinieri* chapu CC, rovnako ako kazdy iny nastroj riadenia, ktory je
mozné cielavedome tvorit’, vyuzivat' a tiezZ menit’;

- kulturalisti tvrdia, ze CC je organicky sa rozvijajuci fenomén, ktory ma svoju
historiu a svoje zakonitosti, a nie je mozné ju svojvol'ne menit’;

- korekcia existujuceho kurzu vychédza z predpokladu, Ze v zasade nie je mozné
doterajSiu CC odstranit’ jednorazovym aktom zo dna na den, vytvorit’ konStrukciu
novej kultiry a ti systematicky aplikovat. Kazdopadne je to ale vel'mi citliva
zaleZitost, pretoze ide o komplex, ktory je tvoreny prevazne 'ud'mi a aj Gplne mala

zmena moze vyvolat’ nepredvidate'né konsekvencie.

Sociolégia vnima CC ako systém vztahov v urcitej socidlnej skupine (vo firme), ktora
- ve s . . s . 51

sa vyznacuje uritymi spolo¢nymi znakmi:®

- vyznacuje sa presnou priestorovou lokalizdciou, formou vztahov a oficialnou

Struktarou, ktoré su podriadené hlavnému ciel’u;

* SZARKOVA, M. 2009. Psycholdgia pre manazérov a podnikatelov. Bratislava: Sprint vfra, 2009. s. 9-
13. ISBN 978-80-89393-00-8

% BEDRNOVA, E - NOVY, L. 2007. Psychologie a sociologie Fizeni. Praha: Management Press, 2007. s.
441-442. ISBN 978-80-7261-169-0

> VERESOVA, M. 2011. Socidlna psycholégia — ¢lovek vo vztahoch. Nitra: Enigma, 2011. s. 194-196.
ISBN 978-80-8133-002-5
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- nahodné vztahy, ktoré su dosledkom urcitého zadujmu, ulohy;
- organizovand a kontrolovana Struktara vztahov, ktord sa riadi formalnymi

predpismi a nariadeniami, no nevylucuje ani vznik neformalnych podskupin.

Kybernetika — riadenie systémov

Kybernetika je veda zaoberajica sa stidiom systémov l'ubovolnej povahy,
ktoré su schopné prijimat, uchovavat’ a spracovavat’ informécie a vyuzivat’ ich na
riadenie. Predmetom kybernetiky st riadiace procesy, ktoré prebiehaji na relativne
vysokom stupni vyvoja hmoty. Kybernetiku chapeme ako vedu o formalnej stranke
riadenia v  zlozitych  dynamickych systémoch. Prispieva k odhalovaniu
najvSeobecnejSich  zakonitosti riadenia, ktoré vyjadruje z formalno-logickej,
matematickej a informacnej stranky. Formuluje vSeobecné pravidlé riadenia v exaktnej

forme.>?

Systematicky pristup ku CC vyuziva poznatky z viacerych odborov
(psychoterapia, koué¢ing) anachadza pre ne konkrétne aplikacie (v manazmente,
v marketingu). Firma sama o0 sebe predstavuje urity socidlny systém, pricom CC
Vv zésade urcuje, ¢o je vo firme povazované za ddlezité, akymi spésobmi je to mozné
dosahovat’ a aké su impulzy k zacatiu zmeny. Vyjadrenie tychto predpokladov mdzeme
vo firme najst’ v podobe kodexov, €1 noriem, avSak tie Casto neopisuju skutocnost’. Je
dolezité si uvedomit’, ze CC existuje vo firme vzdy, nezavisle od vdle vlastnikov,
manazérov, €1 zamestnancov. CC je teda pojem, ktory opisuje vlastnosti urcitého

socialneho systému.53

Poznatky z kybernetiky v oblasti CC st pouzitelné predovsetkym pre
manazérov, pri planovani zmien v CC (¢i uZz v dosledku nefunkénosti doterajSieho
systému, v dosledku fuzie, ¢i akvizicie, v dosledku rozSirovania pdsobenia firmy na

zahrani¢né trhy a pod.)

2 KOKLES, M. — ROMANOVA, A. 2010. Informatika. Bratislava: Sprint dva, 2010. s. 20-21. ISBN
978-80-89393-14-5

5 BROZ, D. 2011. Transformace firemni kultury. In Moderni 7izeni. Praha: Economia, 2011. Ro¢. 46, ¢.
6. ISSN 0026-8720. s. 22-25
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ManazZzment

Manazérsky pristup ku CC (v manaZzmente sa najcastejSie vyuziva pojem
organizacna kultara) vysvetluje tento pojem ako nepriamy nastroj riadenia, pretoze
formuluje o¢akévané vzorce spravania zamestnancov, ¢o nasledne zrychl'uje a ul'ahcuje
riadiace procesy a zdroven sa podiela na rozvoji zamestnancov v organizacii.
Akceptovanie kultury v organizacii mozno podporit’ cielenou stimulaciou na podporu
pozadovaného spravania. CC je z tohto pohladu chapana ako vonkajsi stimul. Ak si
takéto spravanie zamestnanec osvoji a prijme za svoje, ma CC aj motiva¢ny naboj. CC
ma zaroven vyznamny podiel na tvorbe pozitivneho obrazu organizicie v externom

prostredi.”*

¢

Cielom manazérov v oblasti CC je ,,nastavit® ju (Groven vztahov, §tyl vedenia,
komunikacia) tak, aby prinasala maximalny wZitok pre firmu. Uloha manazéra, najma
pri formovani a rozvoji CC, je obzvlast’ dblezita. Jeho spravanie, konanie, rozhodnutia
a pristup moézu do vysokej miery ovplyvnit’ vnimanie celkovej CC zamestnancami, a to
nasledne moze ovplyvnit' ich produktivitu, a tym padom aj vykonnost celej firmy.
Manazérska prax sa v oblasti CC zaoberd napriklad — budovanim CC, tvorbou

odportcani a krokov pre zmenu a rozvoj CC v prospech firmy, manazérskou etikou, ¢i

navodmi na riadenie 'udskych zdrojov s dorazom na budovanie efektivnej CC.

Marketing

Z pohl'adu marketingu je CC, a najmé pozitivne vnimana CC, neoddelitenou
stcastou celkovej identity firmy a je jednou z potencidlnych silnych stranok firmy,
ktoré vyznamnou mierou prispievaju k dosahovaniu cielov firmy a st zaroven u¢innou
»promotion® firmy pre jej externé prostredie. CC pozostava z konkrétnych prvkov
a vzt'ahov, ktoré vytvaraju urcité prostredie vnutri firmy, ale zaroven st pozorovatel'né
aj vonkajsim prostredim. Pri budovani CC je cielom firmy napomoct’ vytvorit’ urcity
individualny obraz firmy, ktory vychadza z firemnej filozofie. CC v sebe zahfia
porozumenie, sebavedomie, vlastné uznanie, a vyjadruje tak urcité spravanie firmy
alebo $tyl spravania firmy smerom dovnutra, aj navonok, zvyraznené tradiciou, Stylom

vedenia, hodnotami anormami. Smerom dovnutra znamena prenesenie ,,firemného

* GAZOVA ADAMKOVA, H. akol. 2010. Organizacné sprdavanie v podniku. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2010. S. 174. ISBN 978-80-225-2956-3
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ducha® do motivacie zamestnancov a smerom navonok md CC viest' k uréitému
spravaniu firmy, ktoré sa v konecnom doésledku odrédza na strane odbytu firmy.
Marketingovy a manazérsky pristup k problematike CC sa Vv odbornej literature
vyskytuju najcastejSie z dovodu moznosti ich priameho napojenia na riadenie a vykony

firmy.

Ak by sme mohli naformulovat’ tzv. interdisciplinarnu definiciu CC, ktora by

brala do tivahy pohl'ady spomenutych vednych odborov, mohla by zniet’ nasledovne:

,, Corporate Culture je komplexny systéem konania, spravania a vztahov ludi vo
firme vychadzajuci z firemnej filozofie, tvoreny na zdklade urcitych hmotnych i
nehmotnych prvkov (hodnoty, postoje, normy, architektura, zvyky...), ktory sa da
Z dlhodobého hladiska do urcitej miery ovplyviiovat a menit, ajeho prejavy su
pozorovatelné vnutri firmy aj navonok, s dosahom na plnenie kvantitativnych a

kvalitativnych cielov firmy.

Odlisnosti chapania CC a jej rozdielnych definicii prispievali v priebehu vyvoja
tohto fenoménu aj k d’alsim odlisSnostiam. V odborne;j literatire totiz mozno najst’ rézne
pohlady na prvky, ktoré tvoria CC, atiez rozne modely a schémy zobrazujice jej
fungovanie a budovanie. Tato nejednotnost’ pohl'adov je vSak v prevaznej miere len
otazkou pouzitia vyjadrovacich prostriedkov. Sti€asni autori chapu vyznam a funkcie
CC pomerne obdobne. Pestrost’ ndzorov (resp. prvkov a modelov) vSak nie je Ziadnou
prekazkou pre jej uspesnu aplikaciu do praxe. Skor zobrazuje §irSi vyber moZnosti pre
uplatnenie niektorého variantu vo firme, podla jeho jednotlivych S$pecifickych &ft.
V kone¢nom désledku je réznorodost’ vysvetlenia a chapania CC prinosom, avSak je

dolezité vyuzit’ potencial tychto informdcii a vhodne ich aplikovat’ do firemnej praxe.

Vyznam a postavenie CC v ramci hlavnych podnikatel'skych €innosti rozoberal
vo svojich pracach aj G. Hofstede, ktory kultiru zaradil do hlavnych firemnych
procesov anaznacil prepojenost’ a vztahy medzi tymito javmi (Graf 3). Vzajomné

prepojenie tychto ¢innosti zdorazituje ich vyznam pre fungovanie celej firmy.

., V¥kon organizacie musi byt porovnavany s jej cielmi a ulohou vrcholového

manazmentu je vytvorit na zdklade cielov vhodnu Stratégiu. Stratégie su realizované

39



V urcitej organizacnej Strukture a v urcitom systéme riadenia a ich vysledok je

modifikovany organizacnou kultirou. Vietky tieto zlozky sa vzajomne ovplyviujii. “>

Graf 3 Vztah stratégie, Struktury, kultiry a riadenia
— Csmuaminn )
> s

Prameni: HOFSTEDE, G.- HOFSTEDE, G.J.: Kultury aorganizace: Software lidské mysli. Praha:
Filosoficka fakulta Univerzity Karlovy, 2006. ISBN 80-86131-70-X, s. 234.

..

2.3.3. Faktory a prvky Corporate Culture

Na formovanie CC ajej prvkov pdsobi rad faktorov, ktoré ovplyviuju jej
charakter, a tym aj moznosti jej integracie vnutri firmy a adaptacie smerom von. Schein
(2009) vo svojej publikacii The Corporate Culture Survival Guide medzi faktory
ovplyvitujice CC zarad’uje nasledujuce predpoklady (ktoré nazyva tiez kultirne
dimenzie):

a) narodna kultara (zakladatel'ov);

b) vztah Tudi kprirode — premicta sa aj do marketingového prostredia
(konkurencia);

¢) Tudska prirodzenost’ — teéria X a Y°' (zamestnanci);

d) medziludské vztahy — autonémia a sloboda verzus lojalita;

e) pravda a realita — vnimanie autority;

% HOFSTEDE, G.- HOFSTEDE, G.J.: Kultury a organizace: Software lidské mysli. Praha : Filosoficka
fakulta Univerzity Karlovy, 2006. ISBN 80-86131-70-X, s. 234.

% SCHEIN, E.H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009, s. 61 —
76. ISBN 978-0-470-29731-3.

% Teéria X a teéria Y — manazérska teoria, ktorai sformuloval Douglas McGregor. Vyjadruje negativne
(tedria X) alebo pozitivne (tedria Y) vnimanie I'udskej povahy. Je to sposob, akym manazér pristupuje
Kk svojim podriadenym a aké pracovné podmienky im vytvéara. Tedria je teda zalozend na presvedéeni
manazéra o spdsobe spravania sa jeho podriadenych.
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f) predpoklad casu — tvorba ¢asovych noriem vo firme;

g) predpoklad priestoru — vzhlad pracoviska, odraza tiez mieru (ne)formalnosti
vzt'ahov;

h) jednanie s nepoznanym a nekontrolovatelnym — ovplyviiuje tvorbu rozhodnuti

(prekvapenie, strach, prilezitost).

Podl'a Zorkéciovej (2009) a Kachaniakovej (2008) patri medzi faktory CC napriklad:™®
1. vplyv podnikatel'ského prostredia — trhy, konkurencia, legislativa;
2. vplyv profesie — predmet ¢innosti, pozadovana kvalifikacia, sposob myslenia;
3. vplyv zakladatel'a — vodcu — vizia a smerovanie firmy;
4. vplyv dizky existencie a velkosti firmy;
5

vplyv technolégii — pracovné procesy, spdsob komunikécie.

Prejavy CC moZno pozorovat’ prostrednictvom prvkov, ktoré ju tvoria. Tie
zaroven komunikuju jej existenciu vnutri firmy aj navonok. Pohl'ady autorov na prvky
CC su prezentované prostrednictvom réznych modelov a schém, ale aj prostrednictvom
verbalnych vyjadreni. NajzndmejSim modelom vyjadrenia CC podla jej prejavov, je tzv.

Scheinov model troch urovni CC:

Graf 4 Tri urovne Corporate Culture

Viditel'né firemné zlozky a procesy

Avrtefakty — potrebuju byt vysvetlené

A

\ 4

Hodnoty a normy
A

Stratégia, ciele, filozofia
— st CiastoCne zrejmeé

v Nevedomé, samozrejmé, spontanne nazory,

Zakladné predpoklady pre@stavy, myéli'enky a pocity
— primarny zdroj hodnot

Prameni: SCHEIN, E. H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009,
s. 21. ISBN 978-0-470-29731-3

% SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 166 — 169. ISBN 978-80-225-2562-6.

KACHANAKOVA, A. 2008. Podnikovd kultira. Bratislava: EKONOM, 2008, s.28. ISBN 978-80-225-
2424-7.
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Autori Delobbe, Haccoun a Vandenberghe (2002) zaradili vo svojej praci prvky

CC do niekolkych kategérii podla jej zdkladnych orientécii:>

a) orientacia na 'udi — podpora, motivacia, solidarita, vd’a¢nost’;

b) orientacia na inovacie — otvorenost’ pre zmeny a rast;

C) orientacia na kontrolu — normy, sposob prace, Groven byrokracie;
d) orientacia na vykon — produktivita prace;

e) uciaca sa organizacia — doraz na vedomosti.

Dalsimi autormi, ktori sa zaoberali vymedzenim, resp. aj kategorizaciou prvkov

podla réznych urovni boli napriklad Kotler a Heskett (1992) a Hall (1995). Zorkociova
(2007) medzi zakladné prvky CC radi:®°

1.

10.

zakladné predstavy — predpoklady a presvedcenia o fungovani reality, ktoré su
povazované za samozrejmé a pravdivé;

hodnoty — jadro firemnej kultary, vychadzaju z hodnotového rebric¢ka firmy;
postoje a pristupy — vztah k pozitivnym alebo negativnym pocitom, tykajucich
sa urcitej osoby, veci, udalosti ¢i problému;

normy spravania — nepisané pravidld, zasady spravania v urcitych situaciach,
ktoré skupina ako celok akceptuje;

jazyk — uréuje mieru formalnosti vzt'ahov, porozumenie a spésoby komunikacie
a prejavov;

historky — pribehy, ktoré sa v minulosti v suvislosti s firmou skuto¢ne stali,
¢asom sa rozne pomenili, ale ich podstata ostala;

myty — ur€ité spdsoby uvazovania a vykladov objasiiujuce Ziaduce aj neziaduce
spravanie firiem;

zvyky, ritualy, ceremonialy — ustalené vzorce spravania, ktoré st firmou
udrziavané a odovzdavané;

hrdinovia — zosobnenie zakladnych hodnoét, uréité modelové spravanie;

firemna architektara a vybavenie — vzhlad budov a vnatorného vybavenia

firiem.

% DELOBBE, N. - HACCOUN, R. - VANDENBERGHE, CH. 2002. Measuring Core Dimensions of
Organizational Culture: A Review of Research and Development of a New Instrument. [online] Core
dimensions of organizational culture, 2001, s. 7 — 9. [citované 2010-01-24] Dostupné na internete:
<http://www.uclouvain.be/cps/ucl/doc/iag/documents/WP_53_Delobbe.pdf >.

% ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 164 — 169. ISBN 978-80-225-2336-3.
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Na zaklade roznych teoretickych pristupov k prvkom, urovniam, modelom ¢i

schémam CC modzeme konStatovat’, ze stiasni autori maju obdobny nazor na urcité

charakteristiky CC, ktoré vyjadruju jej obsah a praktické vyuzitie. Novy (1996) vo

svojej praci tieto charakteristiky zhrnul do nasledujtcich bodov:®*

CC je vyznamnym subsyst¢tmom firmy, determinantou efektivnosti firmy aj
kvality pracovného zivota ¢lenov firmy;

CC ako celok nema ziadnu objektivnu materidlnu formu, ktord by sa dala oddelit’
od subjektivnej roviny interpersonalnych vztahov konkrétnych zamestnancov
firmy;

CC nepredstavuje v ziadnom pripade len jednoduchy sucet ¢i Statisticky priemer
individualnych hodnotovych preferencii, postojov ¢i noriem spravania — je
skupinovym fenoménom, vyjadrujicim spolo¢né hodnoty a postoje a ma vyrazne
socialnu povahu;

CC vznika, rozvija sa, meni a zanika v konkrétnom ¢ase a mieste;

CC je vysledkom procesu ucenia;

CC vytvara spolo¢ny kontext vo firme, zjednocuje a sprostredkiiva vyznam
jednotlivych udalosti a skuto¢nosti spojenych s firmou, umoznuje a ulahcuje

orientaciu v organizacii a riadeni.

V konecnom dosledku sa teda fungovanie CC prejavuje v urcitych situéciach,

rostrednictvom roznych spdsobov riadenia, reakcii a pohl'adov na ro6zne skuto¢nosti, ¢i
trednict h b d , reak hl'ad kut ti,

spravanie jednotlivcov aj celej firmy. Podl'a Nového (1996) su tymito prejavmi:

62

vnutorna firemna komunikacia;

- sposob realizacie jednotlivych personalnych ¢innosti;

- spdsoby rozhodovania manazérov;

- celkova socialna klima vo firme;

- pohlad na zamestnancov a iné vnutrofiremné skutocnosti;

- zdiel'anie vizie a stratégie firmy a ich dosahovanie.

61 NOVY", L. a kol. 1996. Interkulturdini management: lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996, s.
74. 1SBN 80-7169-260-3.
2 NOVY, 1. a kol. 1996. Interkulturdlni management: lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996, s.
76. ISBN 80-7169-260-3.
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2.3.4. Typologia Corporate Culture

Vzhladom na komplexnost’ problematiky CC a zlozitost’ jej vyjadrenia, sa
v odbornej literatiire objavuji mnohé konstrukcie roznych typov CC, ktoré maju za
ulohu sprehladnit obsah pojmu a poskytnit’ praktickii moznost porovnania
jednotlivych CC na zéklade ich charakteristik. V nasledujucom texte budi vysvetlené
aspon niektoré z nich.

Najznamejsou konstrukciou typov CC je typoldgia podla Handyho a Harrisona
(1972), ktora rozliSuje Styri zakladné typy CC podl'a arovne formalnosti a centralizicie
(Graf 5).

Graf 5 Typolégia Corporate Culture podla Handyho a Harrisona

Vysoky stupent formalnosti

Kultara roly Kultara povinnosti
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Nizky stupen formalnosti

Prameii: Culture [online] Managing chase, 1998. [citované 2010-01-24] Dostupné na internete:<http://
www.managingchange.com/bpr/bprcult/3culture.htm>

1. Kultira roly — vystihuje ju hierarchia prav a povinnosti, byrokracia, formélnost’
a nepruznost’ vzt'ahov (pr. Statna sprava, armada)

2. Kultara povinnosti — je charakteristickd zameranim sa na plnenie cielov, nizkym
stupiom formalizmu a chybajicim hierarchickym usporiadanim (pr. reklamné
agentury)

3. Kultura mocenskd — je zalozena na silnom centre (osobe), od ktorého vsetko
vychédza a ktoré vsetko kontroluje (pr. rodinné podniky, finan¢né centra).

4. Kultara 0s6b — vyznamné postavenie tu maju hodnoty a zaujmy osob.

T. Deal a A. Kennedy (1982) vo svojich pracach rozliSuju taktiez $tyri typy CC,
no orientuju sa podla inych dimenzii: velkosti podstiipeného rizika a rychlosti spétne;j

vézby. Ich typologia je znazornena v Grafe 6.
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Graf 6 Typologia Corporate Culture podPa Deala a Kennedyho
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Prameini: DEAL, T. — KENNEDY, A. 1982. Corporate Cultures. The Rites and rituals of
Corporate Life. Penguin Books, 1982. s. 107. ISBN 0-14-009138-6.

Kultara vkladania firmy do stdvky — prevazuji dlhodobé rozhodnutia, ktorych
spravnost’ sa Casto prejavi az po niekol’kych rokoch (pr. firmy zamerané na vyvoj
naro¢nych produktov — stihacky);

Kultara ,,tvrdych chlapov® — prevldda tu individualizmus, agresivna vnutorna
rivalita a kultara ,,prezitia®, ale aj vysoké, najmé finan¢né ocenovanie uspechu
(pr. burzy, financné spolo¢nosti);

Kultara procesna — je typickd byrokraciou, tazko sa tu meria, ¢o sa urobi,
dolezitejsie ako Co sa urobi je ako sa to urobi.

Kultara usilovnej prace/zabavy — charakterizuje ju timova praca, vlastny
vyjadrovaci jazyk, neformalnost’ vzt'ahov, mald zodpovednost’ zamestnancov (pr.
vel'ké komercné korporacie);

Typologia CC z hl'adiska spdsobu jej usmerniovania obsahuje tri typy ramcovych

kultur, ktoré je mozné znazornit’ v tzv. trojuholniku kultary (Graf 7).

Graf 7 Trojuholnik Corporate Culture
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Prameii: CEPELOVA, A. —- MIHALCOVA, B. [online][citované 2010-01-24] Dostupné na internete:

<http://www.agris.cz/vyzkum/detail.php?id= 105161 &iSub=566&PHPSESSID=bb>
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1. Kultara analytickd — predstavitelom je manazér analytik, ktory vyzaduje
podrobnu analyzu a naplanovanie roznych varidcii moznych vzniknutych situdcii.

Vladne tu absolutna sebadisciplina a rozum vzdy vit'azi nad intuiciou.

2. Kultira konkurencie — je kultira napitia a niekedy hektického pohonu vpred, aby
sa nepremeskala nijaka prilezitost’.

3. Kultura spoluprace — spociva v nazore, ze kazdy pracovnik je prinosom pre firmu.

Vrcholy trojuholnika predstavuji jednoznacny typ kultary, priestor vnutri
trojuholnika tym padom predstavuje urcitu zmes tychto kultar. Tato metdéda urCovania
typu CC je pre firmu vhodnd pri vyhodnocovani planu a skuto¢nosti v oblasti
formovania CC, ako aj pre jednotlivych zamestnancov, ako porovnanie suladu CC a ich

individudlnej kultary.

Dalsim pristupom k typolégii CC je model, ktory zostavil F. Trompenaars (1997).
Vo svojej praci vychddzal zdvoch dimenzii — orientdcia na vykon/vztahy
arovnost/hierarchia. Na zaklade svojich vyskumov aj z oblasti vztahov narodnej
a firemnej kultury, obohatil svoj model o preferencie narodnych kultar. Vysledkom boli

Styri typy CC (Graf 8).

Graf 8 Typolégia Corporate Culture podla F. Trompenaarsa
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Prameii: TROMPENAARS, F. — HEMPDEN-TURNER, CH.M. 2002. Building cross-cultural
competence. Chichester: John Wiley & Sons, 2002, s. 361. ISBN 0-471-49527-1.
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1. Rodina — rozptylené vztahy v celej firme, autoritu ma ,,otec, ktory méze menit
veci, intuitivne myslenie, motivaciou je obl'ibenost’ a reSpekt;

2. Eiffelova veza — typicky je systém, logika, zodpovednost, pravidla a postupy;

3. Riadena strela — zameranie na spolocny ciel, existuju tu projektové ucelové
skupiny, Specialisti a experti, profesionalne vzt'ahy;

4. Inkubator — rozptylené spontanne vztahy, improvizacia, kreativita.

Faktor narodnej kultury, resp. celkového prostredia vniesla do svojej prace aj
Wendy Hall (1995), ktora je autorkou tzv. kompasového modelu CC. Faktor narodne;j
kultary, resp. kultarnych odlisnosti brala do ivahy kvoli rastu vyznamu cezhrani¢nych
partnerstiev (fuzii, akvizicii a aliancii) a moznosti praktického vyuzitia tohto modelu vo
firmach. Vychodiskom jej vyskumu interpersonalneho spravania boli dve dimenzie:

asertivita a citlivost. Kompasovy model obsahuje Styri typy CC podl'a spomenutych
faktorov (Graf 9).

Graf 9 Kompasovy model Corporate Culture podl’a Hallovej
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Prameii: LUKASOVA, R. — NOVY, L. 2004. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. Praha: Grada, 2004, s. 88. ISBN 80-247-0648-2.

1. Zépadny $tyl kultury — typickymi vlastnostami su: profesionalita, vysoké naroky,

rozhodovanie zalozené na faktoch, kontrola, dosahovanie vytycenych ciel'ov.
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2. Severny $tyl kultary — charakterizuje spolahlivost’, konzistentnost’, ¢iny, uvazené
rozhodnutia, opatrnost, pozornost venovana detailom, snaha o bezkonfliktnt
existenciu a stabilny hoci pomaly Gspech;

3. Juzny §tyl kultry — prestavuje dynamickost, odvaha, nezavislost' a Kreativita,
konfrontacia, snaha o nové vacsie projekty, netrpezlivost’ pri ne¢innosti, profit zo
situacie chaosu;

4. Vychodny styl kultary — charakterizuje ho respekt, harmonia vzt'ahov, konsenzus,

privetivost’, pokora, skromnost’, priestor pre diskusiu, lojalita;

Ciel'om vsetkych modelov, schém, typov a vSetkych snah o objasnenie pojmu CC,
je v prvom rade jej Gispesna aplikacia vo firemnej praxi. Ide predovsetkym o poskytnutie
prehl'adu a pomdcok pre vedenie firmy pri tvorbe, formovani ¢i zmene CC. Pre firmu
V kone¢nom dosledku nie je az také dolezité, ktory typ CC je podla svojich
charakteristik najlepsi, ale skor to, ako vytvorit vo firme ,,dobra“ kultaru. Vo
vSeobecnosti je dobra taka firemna kultira, ktora zabezpecuje plnenie cielov firmy pri
sucasnom splneni potrieb vSetkych zamestnancov a ktora robi firmu uzito¢nou pre svoje

okolie.®®

2.3.5. Medzindrodné dimenzie Corporate Culture

Rastaci vplyv globaliza¢nych procesov vytvara pre podnikatel'ské subjekty
rézne moznosti vstupu na zahranicné trhy, a tym aj rozsirenie moZznosti realizacie ich
¢innosti. Firmy moézu do medzinarodného prostredia vstupovat viacerymi spOosobmi.
Zalozenie novej/dcérskej pobocky, fuzie, akvizicie, spoloéné podniky (joint-venture)
alebo r6zne medzinarodné strategické partnerstva su stale aktualnymi trendmi v oblasti
vstupu firiem na zahranicné trhy, a prispievaji tym k vzniku d’alSich multinaciondlnych
korporacii. Ak sa firma pocas svojej existencie rozhodne vstlpit’ so svojim podnikanim
na zahrani¢ny trh, v stvislosti s CC si musi polozit’ otdzku, ,,Do akej miery moze byt jej
doterajsSia CC prenesena do novej krajiny?“, resp. ,,Aké je potreba modifikacie pdvodne;j
CC v novej krajine posobenia firmy?“. Pri cezhrani¢nych partnerstvach sa tieto otazky

tykaju aj samotnej CC, resp. ide o stret dvoch narodnych, ale aj firemnych kultar. Cim

3 GERSI, P. 2005. Co je dobrd firemnd kultira? [online] e-trend,2010 [citované 2010-01-24] Dostupné
na internete:<http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/co-je-dobra-firemna-kultura-diskusia.html>
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viacsie st odliSnosti narodnych a firemnych kultar jednotlivych partnerov, tym

zloZitejsie je vytvorenie efektivnej stratégie CC pre celt firmu (Graf 10).%

Graf 10 Stret kultir v podnikani
FIREMNE PARTNERSTVA
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firemnych fire ny'cfl kultar
ROZDIELY kultir ot
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p,odf)f)nost’ Kultar
malé |_-~~

Prameii: LUKASOVA, R. — NOVY, L. 2004. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi
vykonnosti podniku. Praha: Grada, 2004, s. 67. ISBN 80-247-0648-2

V odbornej literatire mozno ndjst’ rdzne pristupy k problematike stretdvania
firemnej anarodnej kultary. Univerzalisti zastavaju nazor, ze princip riadenia je
dlhodobo platny anezavisly od vonkajSich kultirnych podmienok. Na druhej strane
kultirni relativisti tvrdia, Ze tedria riadenia a prax nie su bez problémov prenositel'né
Z jednej narodnej kultury do druhej. Problém nastdva vtedy, ked filozofia riadenia
odporuje hodnotam a socidlnym normam prislusnej kultary alebo ak st formalne normy
a pravidld firemného riadenia v rozpore s hodnotami narodnej kultiry. Treti pristup
predklada nazor, Ze v ramci narodnej kultury vznikaju réznorodé kultury s vlastnou
identitou (s ur¢enymi hranicami medzi ndrodnou a firemnou kultarou). Narodny aspekt

je v tomto pripade skor v tizadi a je viac formovany firemnymi vplyvmi.®®

Pri skiimani vztahu medzi firemnou a narodnou kultarou, treba brat” do tivahy
ich pdsobenie na vonkajsie aj vnutorné zlozky firmy. Narodna kultira ovplyviiuje CC
prostrednictvom politického, hospodarskeho, vzdelavacieho a socidlneho systému,

nabozenstva, zdujmovych organizacii a pod., ako aj prostrednictvom nositel'ov kultiry —

% LUKASOVA, R. - NOVY, 1. 2004. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti
podniku. Praha: Grada, 2004, s. 67. ISBN 80-247-0648-2

% ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultiirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 182. ISBN 978-80-225-2336-3.
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partnerov a zamestnancov z prislusnej krajiny. Ti s na druhej strane ovplyviiovani CC,
ato vobjektivnej (firemna politika, organizacnd Struktira, rozhodovacie procesy,
vnutrofiremna komunikacia, kontrolné mechanizmy firmy, systém odmenovania)
a subjektivnej rovine (Styl riadenia, personalne riadenie, uznavané socialne hodnoty

T 66
a normy, pracovné pozicie a tlohy).

Aj napriek neustale sa prehlbujicim integraénym procesom vo svete, narodné
kultary a ich vzajomné odliSnosti neprestavaju hrat’ vyznamnu tlohu v spolocenskom aj
V hospodarskom zivote. Potvrdenim tejto skutoCnosti je aj stratégia nadnarodnych
spolo¢nosti (napr. Coca-Cola), ktoré sa v sucasnosti riadia heslom: ,, Think local, act
local”. Tato ,mantra® sa netyka len komunikacie so zdkaznikmi, ale aj spoluprace

S partnermi na medzinarodnej Urovni, ¢i riadenia lokalnych l'udskych zdroj ov.”

Pri prieniku firmy na medzinarodny trh, ktory zahfiia taktiez prienik do novej
narodnej kultiry, ma firma na vyber, aku CC chce (alebo skér méze) budovat’ na novom
mieste podsobenia. Firma si moze zvolit' firemnd kultiru zaloZend na Kultirnej
dominancii (globalna CC). Jej zakladom je vytvorenie silnej firemnej kultiry v ramci
vSetkych podnikatel'skych jednotiek prislusnej firmy s ciel'om presadit’ zdmery, hodnoty
anormy firmy. Tato moznost je vhodnd pri zakladani dcérskych spolo¢nosti ako
novych podnikatel'skych subjektov. Pri fuzidch, akviziciach a joint venture v§ak mézu
vznikat’ problémy prave z dovodu snahy presadit’ jednu kultaru (stret firemnych kultir).
Druhou moznostou firmy je presadit’ firemnu kultiru zaloZend na principe plurality
kultiar (polycentrickd CC). Tento variant vytvara dostatoény priestor na uplatnenie
individuality pri tvorbe CC kazdej organizacnej jednotky, ktory vychadza z kultirnych
tradicii a Specifik daného prostredia a len v obmedzenej miere nasleduje univerzalne
ciele, postupy ametédy materskej firmy. Dal§im spdsobom, ako moze firma na
medzinarodnom trhu formovat CC, je firemna Kkultira zaloZena na synergii
(geocentrickd CC). Ako uz zjej nazvu vyplyva, tito CC vyuziva Specifické Crty
jednotlivych narodnych kultir v zdujme vytvorenia jednotnej spolo¢nej CC. Tento typ

je povazovany za rieSenie buducnosti v budovani CC aj CI, z dévodu rastu vyznamu

% NOVY, L. a kol. 1996. Interkulturdlni management: lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996, s.
39. ISBN 80-7169-260-3.

% SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 126.
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regionov v organizacii firiem. Prirodzenym dosledkom tohto typu CC je napriek

rozdielnosti ndrodnych kultur silné integrita ﬁrmy.68

Stret narodnych kultur, rovnako ako stret profesijnych zamerani, ma svoj
dosledok nielen na sposoby individudlneho vykladu cielov, ale hlavne na vykonnost.
Problémy, ktoré st spété so stretom kultiur vo vztahu k vykonnosti, mézu existovat’ na
urovni jednej firmy (subkultiry), no v prostredi medzindrodného podnikania,
predovSetkym vramci fazii aakvizicii. K akviziciam alebo fazidm dochadza
najcastejSie vtedy, ak je ucCelom takéhoto kroku dosiahnutie strategickych cielov
prostrednictvom vyuzitia silnych stranok partnera (zdroje, know-how, talenty,
teritorialna tradicia). Zamerom je dosiahnut’ synergicky efekt zabezpecujuci vyznamné
postavenie na poli konkurencie. Tendencie spojené s akviziciami st v neposlednom
rade jednym =z dosledkov globalizacie, otvarania trhov. Nie je vynimkou fuzia
spolo¢nosti posobiacich na inych kontinentoch. Aj ked’ tento trend celosvetovo stipa
(niekedy vynutene pod vplyvom recesii), vyskumy dokazuju, ze vel'k4 Cast’ neprinasa
o¢akavané vysledky. Statistiky vyskumov uskutoénenych analyzou fiizovanych firiem
ukazuju, ze 50 % skiimanych fuzii hodnotu akcii znic¢ilo celkom a d’al§ich 33 % malo
iba minimalny prinos. Podobné vysledky priniesli akvizicie: okolo 50 % akvizicii sa po
piatich rokoch existencie vyhodnotilo ako netspeSnych, nedosiahli stanovené ciele. Za
hlavn pri¢inu daného stavu vyskumné timy urcili nezvladnutie ,,ludskej stranky*, pod
¢im sa skryva podceniovanie problémov prameniacich z odlisnych kultar. Vyznamne
nezvladnutou sa stala najmd socidlno-psychologickd stranka integracie. PriliSné
sustredenie manazmentu na ziskovost’ a vykonnost’ bez rieSenia stvisiacich zalezitosti
zaberalo v procese integracie vSetok ¢as. AZ po podpise zmluvy si manazéri uvedomili,
aky dolezity je aspekt kultir vo vztahu k nastaveniu najbliz§ieho kroku. Podla
dlhodobych vyskumov azZ po troch rokoch ,,spoluzitia® je mozné pozorovat’ explicitné

znamky asimil4cie a integracie réznych kultar vo firme.®

Snahou manazmentu firmy by malo byt vytvorenie efektivnej stratégie
formovania firemnej kultary, ktord bude po zohl'adneni vSetkych faktorov najvhodnejsia

pre dosahovanie firemnych cielov a celkovej vizie firmy. S rozvojom mnohonarodne;j

%8 ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 187 — 192. ISBN 978-80-225-2336-3.

% URIGA, J. 2011. Kultira a vykonnost. Vztah, ktory sa firme oplati podporovat. In Zisk. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2011. &. 6-7/2011. ISSN 1337-9151. s. 53.
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¢innosti, ktord Coraz viac zahffia medzikultirny zmluvny vzt'ah, existuje potreba aj
Mree

jednotlivcov, vytvorit si ,,globalnej$i“ postoj, kde sa na problémy pozera zo SirSieho

pohl'adu nez z pohl'adu domacej kultl'lry.70

Corporate Culture v kone¢nom dosledku tvori urcité prostredie vo vnutri firmy,
ktoré sa prejavuje aj navonok. Je to proces, ktory sa meni a formuje pocas fungovania
firmy. Mo6zZe byt chdpany ako strategicky nastroj riadenia firmy, ako urcité silna stranka
firmy, ¢i zdroj konkuren¢nej vyhody, alebo ako vyznamny faktor vztahov voO vnutri
firmy aj smerom von. Napriek odliSnostiam v teoretickom vymedzeni a definovani
pojmu CC v odbornej literatire, mozno najst urcité spolo¢né znaky v tvrdeniach
autorov. Ziadna z oblasti spoloenskych vied, ktora sa zaobera CC, viak nepopiera jej
vyznam a doleZitost’ pre GspeSnost’ firmy a jej udrZatelny rozvoj. V stcasnosti mnohé
podnikatel'ské subjekty celia urcitym dosahom globalnej hospodarskej krizy, ktora
vytvorila na celosvetovom trhu nové podmienky fungovania. Dalsie smerovanie prace
je zamerané na zdoévodnenie novych ndhl'adov na problematiku CC v si¢asnom obdobi,
a zaroven na ziskanie obrazu o stave rieSenej problematiky vo firmach pdsobiacich na

slovenskom trhu.

" KNAPIK, P. — ZORKOCIOVA, 0. 2006. Vplyv kultirnych odliSnosti na obchod a rokovanie
V medzinarodnom obchode. Bratislava: Vydavatel'stvo: EKONOM, 2006. s. 61.
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3. Ciel a metody prace

Hlavnym cielom doktorandskej dizertacnej prace je zadefinovat’ firemniu
kulturu ako neoddelitePnu sucast’ budovania Corporate Identity firiem. Analyzou
a porovnanim najnovsich teoretickych pristupov, ako aj vyvoja praxe firiem na
medzindrodnych trhoch, zdévodnit’ nové ndhlady na wuvedeny fenomén, jeho
postavenie vo firemnej stratégii a aplikovat’ teoretické poznatky v praxi domdcich

| medzindrodnych firiem pésobiacich na slovenskom trhu.

Pre naplnenie hlavného ciela bude potrebné sledovat’ a dosiahnut’ ciastkové

ciele, ktorymi su:

- analyzovat fenomén Corporate Culture z historického hladiska a zachytit' jeho
vyvoj podla roznych teoretickych pristupov (interdisciplinarny pristup);

- poukazat na vyznam budovania arozvoja firemnej kultury v obdobi krizy,
neistoty a nedovery;,

- zachytit a charakterizovat’ vybrané sucasné trendy a tendencie v oblasti firemnej
kultury;

- identifikovat najvyznamnejsie faktory tvorby a rozvoja firemnej kultury,

- porovnat teoretické vychodiska s praxou firiem pésobiacich na slovenskom trhu;

- navrhnut' odporucania pre firemné subjekty v oblasti budovania a rozvoja

firemnej kultury.

Od hlavného ciela dizertacnej prace, a ndsledne od parcidlnych cielov prace,
sme formulovali nasledujice hypotézy. Hypotézy su uritym predpokladom, ktorého
platnost’, resp. neplatnost’ sa bude skumat’ v dizertanej praci aV zavere sa dané

vysledky budt vyhodnocovat’.

Vychodiskova hypotéza dizertacnej prace ma nasledujice znenie: ,,Dobre
vybudovand a implementovana Corporate Culture je kl'ucovym faktorom preZitia a
uspeSnosti firmy v medzindrodnom prostredi a je] vyznam stdile rastie.“ Stanovena
hypotéza mé kvalitativny charakter, preto ju nebude mozné numericky vyjadrit
a kvantitativne otestovat’. Jej testovanie bude vyjadrené slovne prostrednictvom analyzy

vyvoja tedrie a praxe V oblasti firemnej kultary. V zdvere prace bude dand hypotéza
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argumentacne podlozend a adekvatne vyhodnotend . Od tejto vychodiskovej hypotézy

su nasledne odvodené Ciastkové tzv. pracovné hypotézy, ktoré ju konkretizuju:

H1: Globadlna hospodarska kriza ajej dosahy na firmy sposobili narast zaujmu
o problematiku budovania Corporate Culture. Overovanie tejto (tiez kvalitativnej)
hypotézy bude prebichat’ prostrednictvom analyzy a komparécie teoretickych pramenov

s vysledkami vyskumu realizovaného vo firmach posobiacich na slovenskom trhu.

H2: Najdolezitejsim prvkom Corporate Culture je clovek. Testovanie tejto hypotézy
bude realizované prostrednictvom analyticko-syntetickej a induktivno-deduktivne;j
metddy. Jej vyhodnotenie bude taktiez slovne vyjadrené na zaklade argumentov

vychadzajucich z prestudovanej literatiry a vysledkov vyskumu.

H3: Existuje vztah medzi chapanim vyznamu cielavedomého budovania Corporate

Culture a velkostou firmy.

H4: Existuju rozdiely v chapani vyznamu Corporate Culture v slovenskych

a medzinarodnych firmdach.

H5: Existuju rozdiely v chdpani vyznamu Corporate Culture medzi riadiacimi

pracovnikmi a zamestnancami firiem.

Pracovné hypotézy H3, H4 a HS, budu kvantitativne aj kvalitativne vyhodnotené
prostrednictvom vysledkov vyskumu realizovaného v podnikatel'skych subjektoch

posobiacich na slovenskom trhu.

Vo vSeobecnosti, pri overovani uvedenych hypotéz budii vyuZivané prevazne
Standardné vedecké metody. V zavere dizertacnej prace budi uvedené hypotézy prijaté
alebo zamietnuté na zaklade konkrétnych vysledkov, vyplyvajiacich z vedeckého

vyskumu, uskuto¢iiovaného pocas pripravy a tvorby dizertacnej prace.

Metody prace

Pri spracovani témy dizertatnej prace budu pouzivané roézne vedecké metddy

zberu a vyhodnocovania udajov, predovsetkym to vSak budu metddy teoretické:

- logicko-historicka metoda,
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- metoda komparacie,

- analyticko-synteticka metoda,
- indukcia,

- dedukcia,

- metoda analdgie.

V praktickej  Casti, ktorej jadrom je vyskum Corporate Culture
v podnikatel'skych subjektoch pdsobiacich na slovenskom trhu, buda vyuzivané

metody:

- dopytovanie,
- syntéza analyzovanych informaécii,
- matematicko-statistické metody,

- metoda grafov a tabuliek.

Metodika prace

V teoretickej Casti dizertatnej prace je pouzita logicko-historicka metéda,
ktorej cielom je zachytit vyvoj pojmu Corporate Culture z ¢asového hladiska.
Teoretické vychodiska Corporate Culture az po stucasné trendy v tejto oblasti su
spracované zo zdrojov odbornej literatury a odbornej praxe. Na porovnanie genézy
Corporate Culture v ré6znych podmienkach a vednych odboroch je pouzitd metoda
komparaicie, ktora méa za ciel poukdzat’ na odliSnosti v jednotlivych obdobiach, ¢i
oblastiach vyvoja. Zarovenn pri definovani pojmu Corporate Culture je snahou
poskytnut  komplexny pohlad na dani  problematiku  prostrednictvom
interdisciplinarneho pristupu. V praktickej Casti prace je jednym z cielov porovnat
teoretické poznatky s praxou firiem pdsobiacich na slovenskom trhu. V tomto pripade
je najvhodnejSie pouzit analyticko-synteticki metodu Vv kombinacii s metddou
komparacie. Pri verifikacii hypotéz, budl taktieZ vyuzivané prevazne teoretické
vedecké metddy, ato hlavne vSeobecné metddy, ako analyza asyntéza, indukcia
a dedukcia. Zo specialnych teoretickych metéod bude vyuzivand najmd metdda
komparacie a analdgie. Jadro praktickej Casti prace je zamerana na analyzu vysledkov
zhromazdenych prostrednictvom metédy dopytovania, a nasledne vyhodnotenia
dotaznikov ziskanych od nahodne vybranych firiem posobiacich na slovenskom trhu,

ktoré vyplnali v prvej faze riadiaci pracovnici a Vv druhej fdze zamestnanci firiem.
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Ziskané data s navzajom porovnavané metodou komparicie ana zaver
vyhodnocované pomocou Specialnych kvantitativnych matematickych metdd, no najma

prostrednictvom grafov a tabuliek.

V teoretickej Casti prace su pouzité najméd sekundarne udaje, ktoré su ziskané
prostrednictvom metody literarnej reSerSe. Vedecké a odborné publikacie, ¢lanky
a elektronické zdroje umoznili ziskat’ dostato¢né teoretické a pojmové znalosti, ktoré
nasledne posluzili pri plneni Ciastkovych cielov najmi v teoretickej Casti. Zdrojom
primarnych tudajov pre dizertatni pracu, su udaje z dotaznikov ziskanych od
podnikatel'skych subjektov pdsobiacich na slovenskom trhu. Tieto udaje su Statisticky

spracované a adekvatne vyhodnotené aj vizualne prostrednictvom tabuliek a grafov.
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4. Vysledky a diskusia

Hlavnym cielom teoretickej Casti dizertanej prace bolo poskytnit’ komplexny
pohl'ad na problematiku Corporate Culture z hl'adiska jej vyvoja. Priblizené boli
zakladné koncepcie a prvky CC, ako aj modely a typy CC podla jednotlivych autorov
zaoberajucich sa  sktimanou problematikou. Sucasné turbulentné obdobie,
charakteristické mnohymi zmenami v medzinarodnom prostredi, navySe poznacené
globalnou hospodéarskou krizou, taktiez determinuje vyvoj CC. Podstata tohto fenoménu
sa sice nemeni, no sucasné, neustdle sa meniace podmienky, znaénym spOosobom
ovplyviiuju tendencie a trendy v oblasti budovania, fungovania arozvoja CC v praxi
podnikatel'skych subjektov. V nasledujucej cCasti prace preto najprv rozoberieme
vyznam CC vo firemnej stratégii, sucasné trendy CC anasledne, na zaklade
vyhodnotenia vyskumu uskuto¢neného vo firmach pdsobiacich na slovenskom trhu,

zhodnotime stav CC v tychto subjektoch.

4.1. Vyznam Corporate Culture vo firemnej stratégii

Fenomén CC je vposlednych dvoch dekddach predmetom mnohych
kvalitativnych, no v poslednej dobe 1 kvantitativnych vyskumov. Vyskumy, zaoberajuce
sa problematikou CC, potvrdzuju jej vyznamny vplyv na fungovanie celej firmy, na jej

jednotlivé zlozky, ako aj na jej hospodarske vysledky. Ako tvrdi J. Uriga:

., Firemnd kultira a vykonnost su dnes jedny z najcastejsie sklonovanych pojmov

vV manazmente. Obe dimenzie k sebe bytostne patria. “™*

4.1.1. Vplyv CC na vykon firmy

Ked hovorime o vplyve kultury firmy na jej vykon (hospodarske vysledky),
Vv prevaznej miere sa pod CC mysli tzv. silna firemna kultara. Pod silou CC
rozumieme intenzitu, nakol’ko st hodnoty, normy a predpoklady a z nich vyplyvajuce

vzorce spravania vo firme uznavané. Silnd CC sa prejavuje mimoriadnou schopnostou

"M URIGA, J. 2011. Kultara a vykonnost. Vztah, ktory sa firme oplati podporovat. In Zisk. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2011. ¢. 6-7/2011. ISSN 1337-9151. s. 52

57



ovplyvitovat’ charakter a priebeh vietkych délezitych procesov vo firme.”” Pozitivny
vplyv silnej CC na vykonnost’ ale nemusi byt pravidlom. Aj ona ma svoje nevyhody
(prilisna zameranost’ na minulost,, odpor vo¢i zmendm, obrana pred prindSanim novych
alternativ, pripadne konflikt s firemnou s‘[ratég:,riou).73 Pozitivnym prikladom z praxe
moze byt firma Wal-Mart, ktora dlhodobo profituje aj vdaka pozitivnym efektom
silnej CC. Zakladatel’ firmy Sam Walton v nej od pociatku vytvaral atmosféru dovery,
zamestnancov volal ich krstym menom a podporoval ich navrhy na zlep$enia. Wal-Mart
uz viac ako desatroCie figuruje podl'a Fortune Global 500 v Top 5 spolo¢nostiach s
najvacsim obratom (viac vid’® Pripadova $tadia Wal-Mart, s. 61). Dal§im prikladom
uspechu silnej kultary, je firma Hewlett-Packard, ktora az pocas svojej existencie

zmenila CC, no dodnes z nej profituje.”*

Jeden z najznamejsich dokazov o tom, ze CC a vykonnost’ firmy spolu suvisia,
je vyskum J.P.Kottera, ktory vo svojej praci priamo skumal vplyv CC na ekonomick
vykonnost' firmy. Na vzorke 200 americkych firiem porovnaval rast jednotlivych
ukazovatel'ov vo firmach, ktoré cielavedome budovali CC avo firmach, ktoré CC

nechévali ,,vol'ny priebeh®.

Tabulka 1 Vplyv CC na vykon firmy
Priemerny narast firiem Priemerny narast firiem
s cielavedomym budovanim CC |bez ciel'avedomého budovania CC
Rast obratu 682 % 166 %
Rast zamestnanosti 282 % 36 %
Rast hodnoty akcii 901 % 74 %
Rast ¢istého zisku 756 % 1%

Pramen: KOTTER, J.P. Does corporate culture drive financial performance?[online]Forbes,
2011[citované, 18.7.2011] Dostupné na internete <http://forbes.com/johnkotter/2011/02/ 10/does-corpora
te-culture-drive-financial-performance/>

Podobny vyskum na vzorke slovenskych a ¢eskych firiem uskutocnili autori J.

Uriga a P. Obdrzalek. Vo vyse 100 organizaciach pdsobiacich na slovenskom a ¢eskom

2 ZORKOCIOVA, O. a kol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultiirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM.

s. 164. ISBN 978-80-225-2336-3.

® URIGA, J. 2011. Kultara a vykonnost. Vztah, ktory sa firme oplati podporovat. In Zisk. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2011. ¢. 6-7/2011. ISSN 1337-9151. s. 55

7 Spracované podl'a: CARMICHAEL, E.: Examples of Strong Corporate Cultures.[online][cit. 2010-03-
02] Dostupné na internete: < http://www.evancarmichael.com /Human-Resources/840/Examples-Of-
Strong-Corporate-Cultures.html> a FORTUNE 500 [online] CNN money, 2011. [cit. 2012-01-25]
Dostupné na internete: < http://money.cnn.com /magazines/fortune/fortune500/2011/full_list/index.html>
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trhu zrealizovali vyskum tykajtci sa vplyvu CC na obchodné vykony firmy. Ich $tudia
potvrdila, Ze minimdlne jedna pitina vykonov zamestnancov zéavisi od podmienok
prace, Stylu vedenia nadriadenych a vyslednej identifikacie s organizéaciou a proaktivnej
motivacie, ¢o autori rozhodne nepovazuju za zanedbatel'ny poznatok. Teda z vysledkov
ich vyskumu vyplyva jednoznaéné prepojenie CC na vykon a finanéné vysledky

firmy.”

Mnohi d’al$i autori, zaoberajici sa problematikou CC, najmid z oblasti
manazmentu, potvrdzuji vyznamné postavenie CC v celkovej stratégii firmy a jej
realny vplyv na fungovanie arozvoj podnikania na konkrétnych prikladoch z praxe
firiem. Napriklad J. Want tvrdi, Ze ziaden prvok uspesného podnikania nie je také
potrebné rozvijat, ako CC. Jeho vyskum bol zamerany na porovnanie uspe$nych
aneuspesnych firiem ana prvky ich tuspechu/zlyhania. Z vyskumu mu vyplynula
skutoc¢nost, ze CC je najrozhodujicej$im faktorom uspesnosti firmy, a preto je dolezité
venovat' jej uZ pri tvorbe stratégie nalezitu pozornost.”® DalSie ,,potvrdenia® vyznamu
procesu cielavedomého budovania a rozvoja CC nachadzame aj v najnovsich
publikaciach, zaoberajicich sa problematikou CC alebo oblastou persondlneho
manazmentu. Sucastou ich S§tadii st roézne spdsoby diagnostiky CC a inych
kvalitativnych indikatorov. Na prikladoch uspesnych aj netspesnych firiem ponukaju
mnohi autori tiez rieSenia a navody, ako vybudovat’ silni CC, ktord prinesie firme
pozadované vysledky audrzatelny rozvoj, aj s prihliadanim na stfasné obdobie

a zmenu podmienok vzhl'adom na globalnu hospodarsku krizu.

Vyskumy vztahu medzi CC a vykonnostou v kone¢nom dosledku preukazali aj
to, Ze neexistuje ,,idedlna kultira®, ale Ze efektivnou je iba ta, ktora je vhodna pre
Specifické prostredie firmy, jej stratégiu a ktora aktivuje zamestnancov prinaSat’ ¢o
najlepsie vysledky. KI'ai¢ovi rolu pri vytvarani CC, ktord podporuje vykonnost’, zohrava
vrcholové vedenie. Ak sa stane, Ze kultira podporuje vykonnost’, tak si firma vytvorila
pridant konkurenént hodnotu, ktora sa len tazko kopiruje a nedd sa dosiahnut v

kratkom ¢asovom slede.””’

" URIGA, J. - OBDRZALEK, P. 2009. Vztah firemnej kultury a vykonu a ich prepojenie na obchodné
vysledky. In Personalny manazment. [IURA EDITION, April 2009. ISSN 1337-9437. s. 90 — 96.

" WANT, J. 2006. Corporate Culture: Illuminating the black hole. St. Martin’s Press, 2006. s. 135. ISBN
978-0-3123-5484-8

" URIGA, J. 2011. Kultira a vykonnost. Vztah, ktory sa firme oplati podporovat. In Zisk. Zilina:
Poradca podnikatel’a, 2011. ¢. 6-7/2011. ISSN 1337-9151. s. 57.
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Otom, ze CC mé vplyv na vykonnost’ celej firmy, dnes uz takmer nikto
nepochybuje. Manazéri firiem maja teda v rukach ,,pdky*“ na usmerfiovanie vyvoja ich
CC smerom K pozitivnym vysledkom. KedZe kazda firma je jedineéna svojim
vnatornym usporiadanim, viziou a smerovanim a aj svojim vonkajSim prejavom, je
priam nemozné zostavit' ,zaruceny* plan budovania CC, ktory prinesie oCakavané
vykony. Ulohou vedenia firmy je teda spravne zvolit’ stratégiu formovania CC, ktora

bude mat’ pozitivny vplyv na jej vysledky.

*Pripadova §tadia — Wal-Mart’

Uvod

Mnoho uspechov spoloc¢nosti Wal-Mart je pripisovanych silnej firemnej kulttre,
ktora bola vybudovana zakladatelom spolo¢nosti Samom Waltonom. Sam Walton
vybudoval Wal-Mart na revolucnej filozofii excelentnosti na pracovisku, zakaznickom
servise apermanentne najnizSich cenach. V priebehu S$tyroch dekad fungovania
spoloc¢nosti sa Wal-Martu podarilo udrzat’ vacsinu prvkov pdvodnej firemnej kulttry.
Prave to, ze sa firme dari udrziavat’ povodného ,,firemného ducha®, je pre mnohych
odbornikov dévodom, preco rast spolocnosti neustava ani dnes. Kultura Wal-Martu je

charakteristickd orientaciou na zakaznika ana poskytovanie najlepSej kvality za

vve

Historické mil’niky spolocnosti Wal-Matrt:

1962: Sam Walton a jeho brat J.L. otvorili prva diskontnu predajiiu Wal-Mart

1969: Wal-Mart ma 18 predajni v Styroch Statoch USA

1970: Wal-Mart za¢ina obchodovat’ zo svojimi akciami a v 1972 su akcie Wal-Mart
kétované na newyorskej burze.

1979: Obrat Wal-Mart presahuje 1 miliardu USD aspolo¢nost sa tak stala
najrychlejSou, ktora tento mil'nik dosiahla.

1988: Wal-Mart otvara prvé obchodné domy

1990: Wal-Mart sa stava najvacsim maloobchodom v USA

"8 Spracované podra:

The Good and Bad of Wal-Mart’s Culture — case study 1943 - 2003. [online] ICMR Home, 2012[citované
29-5-2012] Dostupné na internete: <http://www.icmrindia.org/casestudies/ catalogue/Human%?20Resourc
€%20and%200rganization%20Behavior/HROB037.htm>

.....

magazines/fortune/Fortune500_archive/full>
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1991: Zacina sa expanzia na zahranicné trhy (Mexiko - Cifra), 1994 — Kanada
(Woolco), 1997 — Nemecko (Wertkauf), 1999 — Vel'ka Britania (ASDA)

2003: Obrat Wal-Mart ma hodnotu 244 mld. USD aWal-Mart je najviac¢Sou
spolo¢nost’ou na svete.

2012: Wal-Mart sa nachadza dlhodobo (viac ako 10 rokov) v Top 3 rebricka Fortune
500.

Corporate Culture Wal-Mart

Analytici prisudzuju uspech spolo¢nosti v prvom rade silnej firemnej kultire. Aj
napriek svojej velkosti arychlosti rastu, si spolo¢nost’ zachovala vécsinu prvkov
kultary, ktoré prispeli k iispechu Wal-Mart v jej prvych rokoch. Walton veril, Ze $t'astni
a spokojni zamestnanci st dovodom spokojnych zakaznikov, a tym aj dobrého vykonu
celej spolocnosti.

Firemnd kultira Wal-Mart je postavend na troch zakladnych hodnotach
stanovenych uz na zaciatku podnikania zakladatelom Samom Waltonom. Tieto hodnoty
tvoria zaklad celej Corporate Culture Wal-Martu aj dnes.

Zakladné hodnoty:
1. ResSpektovanie jednotlivcov
2. Sluzby zakaznikom
3. Snaha o dokonalost’
Okrem tychto zdkladnych hodndt su sucast’ou kultiry Wal-Mart aj d’alSie principy:
- Otvorené dvere — otvorena komunikacia, ktora vytvara atmosféru dovery
-, Sundown rule” — vSetky otazky aproblémy sa snaZzia vyrieSit eSte pred
zatvorenim prevadzky (,,pred zapadom slnka“)
- Inovdcie — prijimanie navrhov, napadov amySlienok od zamestnancov
a zékaznikov na zlepSovanie sluzieb
- Pravidlo 10 stop — sluzba zakaznikom v podobe zaujmu o ich potreby a pohodlie
pri nakupe (vo vzdialenosti 10 stop sa zamestnanec na zdkaznika usmeje a ponikne
mu pomoc)
- Sluzobné vedenie — snaha vytvarat tim veducich, ktori st ochotni pocuvat,
pomahat’, nielen viest’ ,,spoza stola®.
- Timovd praca

- Povzbudzovanie
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Dlhodoba pozitivna silna firemna kultura sa ¢asom odrazila aj na vysledkoch

spolo¢nosti, ¢o potvrdzuju aj udaje o jej obrate, zisku aumiestneni v rebricku

najvacsich firiem sveta — Fortune 500:

Tabul’ka 2 Vyvoj vybranych ukazovatelov Wal-Mart v rokoch 1995 — 2011

1995 | 2000 | 2005 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Obrat 834121166809 | 287989 [ 351139 [ 378799 [ 405607 | 408214 | 421849
Zisk 2681 5377 10267| 11284| 12731| 13400| 14335| 16389
Umiestnenie vo
Fortune 500 4 2 ! ! . 3 . !
Pramefi: Fortune 500 - rebriGek najvacsich spolo¢nosti na svete, Dostupné na internete:
<money.cnn.com/ magazines/fortune/Fortune500_archive/full>
Graf 11 Vyvoj obratu spolo¢nosti Wal-Mart v rokoch 1995 - 2011
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Graf 12 Vyvoj zisku spolo¢nosti Wal-Mart v rokoch 1995 - 2011
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Zdrojom tuspesného vyvoja vysledkov Wal-Martu je podl'a mnohych odbornikov
viacero faktorov (firemna filozofia a stratégia, decentralizované rozhodovanie,
umiestiiovanie skladov, firemna kultara....). U vac¢Siny nazorov je vSak klucom
k aspechu Wal-Mart prave silna firemna kultara, ¢o potvrdzuje aj predchadzajice

tvrdenie, ze CC ma vplyv na pozitivne hospodarske vysledky firmy.

Nedostatky spolocnosti Wal-Mart

Aj napriek pozitivnym aspektom silnej firemnej kultary, st pripady, v ktorych
bola spolo¢nost’ ostro kritizovana (neplatené nadCasy zamestnancov, Kkorupcia).
S ohl'adom na mnozstvo sudnych zaléb proti spolo¢nosti, si top manazment uvedomil
svoje nedostatky aj v kulture a zac¢al podnikat’ kroky na ich napravu. Problémy Wal-
Martu suvisia aj s faktom, Ze je to najvédc¢Sia spoloCnost’ na svete a patri medzi
najvacsich zamestnavatel'ov na svete. Analytici tvrdia, Ze pri vel’kosti spolo¢nosti ako je
Wal-Mart sa v mnohych pripadoch rieSia omnoho vicSie problémy, akym celila
spolo¢nost’ doteraz. Pre top manazment firmy je priam nemozné udrziavat kompletny
prehl'ad o vSetkom, ¢o sa udeje na obchodnej Grovni. Je teda mozné, Ze niektoré
predajne a prevadzky alebo oddelenia sa odchyl'uji vo svojich hodnotach od pévodnych

firemnych principov, a tym v podstate $kodia menu celej spolocnosti.

Zaver

Wal-Mart je v sticasnosti najvacSou spolo¢nost'ou na svete. S obratom 421 mid.
USD a s po¢tom 1,3 miliéna zamestnancov je najvacsou maloobchodnou spolo¢nostou
vobec. Jednym zjej kl'uCovych oblasti uspechu je silna firemna kultira, ktord
spolo¢nost’ sprevadza od jej zaloZenia dodnes a vyznamnou mierou prispieva k jej

pozitivnym hospodarskym vysledkom.

4.1.2. CC pri fuziach a akviziciach

V teoretickej Casti prace bol vyzdvihnuty vyznam medzinarodnych dimenzii CC
najmd pri stretnuti narodnych resp. aj firemnych kultir v nadnarodnych resp.
multinacionalnych korporaciach. Sposobom, akym firmy vstupuji na zahrani¢né trhy,
st Casto rozne formy spojeni, ¢i partnerstiev. E.H.Schein (nazyvany tiez ,,guru
organizacnej kultiry) Vv najnov§om vydani svojej prace na prikladoch konkrétnych

firlem vyzdvihuje vyznam, ba a7 nevyhnutnost' cielavedomého budovania CC
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vzhl'adom na multikultirne a neustdle sa meniace prostredie, narast cezhrani¢nych fuzii
a akvizicii, a tiez vplyv globalizacie.”” Cielom nasledujiceho textu prace je poukézat
na vyznam CC pri (ne)aspesnych cezhrani¢nych partnerstvach, ¢i spojeniach viacerych

firiem.

Stcasné medzifiremné transakéné aktivity su stale viac globalne a prevazne
orientované na rast firmy. Rozdielne firemné kultary ale mdézu znamenat prekazku
V uspesnej integracii - odlisné firemné kultary totiz robia z fuzii a akvizicii vel'mi
riskantna zélezitost’. Podl'a poradenskych agentlr sa pocet netispeSnych spojeni firiem
VO svete pohybuje dlhodobo na trovni 60 az 75 percent. Najcastejsim dovodom je
zlyhanie l'udského faktora a manazmentu fizie. Manazéri povazuju za najtazsiu ulohu

. L - y - 80
Vv procese fuzii a akvizicii integraciu manazmentu a kultir.

V roku 2011 sa 123 spolo¢nosti z celého sveta z réznych odvetvi zicastnilo
prieskumu, ktorého ciel'om bolo dozvediet’ sa viac prave 0 integracii firemnych kultar
Vv priebehu fuzii a akvizicii. Analyza ukazala, Ze aj napriek tomu, Ze je transak¢na
aktivita na vzostupe a kultirna integracia je uvadzana ako jedna z priorit v priebehu
fazii a akvizicii, vécSina spolo¢nosti nema jasne definovany pristup k mapovaniu
kultary. Fuzie zlyhavaji kvoli zanedbaniu kultarnej kompatibility alebo
neprispdsobeniu jednotlivych kultir fungujicich spolu. Zatial’ ¢o si firmy uvedomuju,
ze kultura je dolezité a je najcastejSou pricinou zlyhania transakcie, stile maju problémy
so spojenim dvoch rozdielnych kultar. 69 % firiem oc¢akavalo narast novovzniknutych
fuzii a akvizicii v nasledujucich dvoch rokoch a 38 % spolo¢nosti o¢akava narast ,,joint
ventures®. Viac nez 60 % spolo¢nosti sa sustred’'uje na globalne obchody, najmi v Azii
a Pacifiku. Viac ako 80 % je zameranych na rast obratu v novych geografickych
lokalitach alebo na rozvoj novych produktov. AvSak miera zlyhani je alarmujuca.
Takmer 50 % spoloc¢nosti nesplnilo planované ciele transakcie a 56 % z tychto
spolo¢nosti dokonca zaznamenalo rovnaka alebo vys$Siu mieru odchodu talentov nez
beznych zamestnancov. 87 % uspesnych spolocnosti hlasi, ze stlad kultar bol ddlezity
alebo nevyhnutny pre Uspech transakcie. Kultirna integracia je uvddzana medzi troma
najéastej$imi dovodmi zlyhania transakcie. Casto taktiez funguje ako dopliujiici faktor,

ktory posobi s ostatnymi pri¢inami zlyhania transakcie. Firmy si sice uvedomujt, Ze

¥ SCHEIN, E.H. 2009. The Corporate Culture Survival Guide. San Francisco: Jossey-Bass, 2009, s. 187.
ISBN 978-0-470-29731-3.

% HORNIKOVA, Z. 2005. Za neiispechom fiizii treba hladat najmd ludsky faktor. [online] eTrend, 2012
[citované 31-5-2012] Dostupné na internete: <http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/za-
neuspechom-fuzii-treba-hladat-najma-ludsky-faktor.html>
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kultirna integracia je kI'iCova pre uspech transakcie, ale stadle maji problémy realizovat’
procesy, ktoré by ju posunuli d’alej. 58 % spolo¢nosti vSak stidle nemd pre integraciu
firemnych kultar vypracovany ziadny pla’tn.81 Uspe$né riadenie, integracia I'udi a ich
organiza¢na kultara si teda klIacové pre dosiahnutic stanovenych cielov fazii

a akvizicii.

*Uspe$né spojenie firiem - Exxon vs. Mobil #

Na konci roku 1998 sa uskutocnilo prevzatie spolo¢nosti Mobil Corp.
spolo¢nostou Exxon Corp., pricom obidve spolocnosti su podvodnymi clenmi
Rockefellerovho ropného gigantu Standard Oil Company. Toto spojenie sa od zaciatku
javilo ako vel'mi uspesné. Obe spolo¢nosti si boli velmi blizke a okrem spolo¢nej

historie a uspechov zdielali aj spolo€né hodnoty a stratégiu. Uzavretim spojenia

dosiahla nastupnicka spolo¢nost’ Exxon-Mobil 22 percent podiel na svetovom trhu s

ropou a rafinuje viac ropy ako ktorakol'vek ina spolo¢nost’ na svete.

*Neuspesné spojenie firiem - Sprint vs. Nextel

V decembri 2004 ohlasili spojenie spolo¢nosti Sprint a Nextel v hodnote 36
miliard dolarov. Aj ked’ bola transakcia verejne oznaCovand ako spojenie dvoch
rovnocennych firiem, v skutocnosti iSlo o akviziciu Nextelu spolo¢nostou Sprint.
Obidve spolocnosti sice posobili v podobnych oblastiach, no napriek tomu bolo s tymto
prepojenim od =zaciatku vela problémov. Uz coskoro po vzniku vSak zacali
novovzniknutl firmu opustat’ vediice osobnosti spolo¢nosti Nextel, pricom ako dovod

casto uvadzali nezlucitelnost” jednotlivych firemnych kultir. Néasledkom zlého spojenia

prisla spolo¢nost’ o mnozstvo svojich stalych zdkaznikov a vykazala vysoké straty
spojené s poskodenim dobrého mena. V sti¢asnosti mé aj jeden z najhorsich ratingov v

stalosti zakaznikov v sektore.

81 Spracované podla: Integrdcia odlisnych firemnych kultir. 2011. [online] ZRRIZ, 2011[citované 31-5-
2012]< http://www.zrrlz.sk/informacie-zrrlz/5-i233/integracia-odlisnych-firemnych-kultur>

82 Spracované podra:

CARTWRIGHT, S. Why Mergers Fail and How to Prevent it. [online] Q-finance, 2012 [citované 31-5-
2012]< http://lwww.gfinance.com/mergers-and-acquisitions-best-practice/why-mergers-fail-and-how-to-
prevent-it?page=1>

Fuzie a akvizicie. 2010 [online]Capital Markets, 2010 [citované 31-5-2012] Dostupné na internete:
<http://docs.capitalmarkets.sk/editor/File/IDdok/Analyzy/2010/Fuzie%20a%20akvizicie.pdf>
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4.2. Vybrané trendy Corporate Culture

Trendy vo vSeobecnosti predstavuju urCité tendencie a preferencie v danej
problematike v urCitom case. Sucasna doba je vyrazne poznacena globalnou
hospodarskou krizou aneustdle sa meniacim dianim v medzinarodnom prostredi,
a preto su aj trendy suvisiace s CC tymito skutocnostami do znacnej miery ovplyvnené.
Rovnako ako celkové chapanie CC mozno skimat’ z viacerych pohl'adov (manazment,
marketing, kybernetika...), aj na vybrané aktudlne trendy sa mozno divat z tychto
hladisk. Nasledujuca Cast’ prace priblizuje vybrané sucasné trendy v oblasti CC, najméa

Z manazérskeho a marketingového pohl'adu chapania CC.

4.2.1. Etika v podnikani

Prvym z trendov, ktoré stale rezonuj v si¢asnom obdobi recesie, aj v suvislosti

s celkovym fungovanim firmy, je jednozna¢ne etika v podnikani. Moralna

zodpovednost’ firiem je jednym z frekventovanych pojmov sticasnosti. Medzi hlavné
dovody zdujmu o socidlne aspekty podnikania mézeme zaradit’:®

- zvySeny zaujem spotrebitelov o environmentdlne nésledky podnikania,

0 pracovné prostredie zamestnancov, o certifikaty, o sponzorské aktivity firiem

a rozne iné skuto€nosti najmi socialneho charakteru, ¢i

- tlak spolo¢nosti smerujtci k zvySovaniu transparentnosti podnikania.

Ak chce firma eticky podnikat’, mala by mat’ etické principy ,,zakorenené* uz
v zékladnych predpokladoch svojej existencie, teda aj v samotnej kultire firmy, a jej
prejavy by mali siahat’ na vSetky urovne riadenia a celkového fungovania firmy.
Formovanie CC je proces, ktory je Specificky pre kazdy podnikatel'sky subjekt, a ktory
moze byt upravovany aj pocas fungovania podniku. Jednym z najdélezitejSich faktorov,
ktoré vplyvaji na formovanie CC su manazéri, teda riadiaci pracovnici. Prave tu
nachadza uplatnenie aj tzv. manazérska etika. Pri etickom konani manazéra v
rozhodovacich a riadiacich ¢innostiach v podniku sa tvori prostredie, ktoré je priaznivé
nielen pre interntl Cast’ podniku (zamestnanci — rast produktivity, motivacia), ale aj pre
vonkajSie okolie. ManaZérska etika nemusi mat nevyhnutne konkrétnu formalnu

upravu, podl'a ktorej sa manazér musi spravat’. Je to skor samotné konanie manazéra,

8 SKORVAGOVA, S. — ZORKOCIOVA, 0. 2009. Perspektivy vyvoja medzindrodného marketingu.
Bratislava: EKONOM, 2009, s. 55 — 56. ISBN 978-80-225-2562-6.
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ktoré vyplyva z jeho osobnych hodnét, ktoré by tiez mali byt do urcitej miery v stilade
s hodnotami firmy.

Etika v podnikani plni funkciu integracie ekonomického zacielenia na zisk
aetického zamerania na univerzalne principy, akymi su ludskd dostojnost,
spravodlivost’, tolerancia a zdkladné l'udské prava. Cielom etiky vo firemnej praxi je
tzv. humanizacia ekonomickej sféry, ktorej hlavnym poslanim by malo byt sluzit
zivotu.®* Pri hodnoteni globalnej krizy sa Casto hovori, Ze ekonomickému kolapsu
predchadzal kolaps individualnej moralky. Dnes sa uz hovori aj o ustupe krizy a obnove
hospodarstva. To, ¢i so sebou strhne aj etiku, je otdzne. Napriek tomu, ze eticky rozmer
podnikania je uz viac-menej v manazérskom kontexte popularnym, no predsa neexistuje
jednotny pohl'ad na pomenovanie roly etiky v podnikani. Otazkou dnes nie to, ¢i patri
etika do podnikania alebo nie, ale o to, ¢i firmy rozumeji jej podstate alebo ide len

0 marketingovii ,,povinnost™ stiasnej doby.®

Pojmom spominanym v suvislosti s etikou v CC, je aj whistleblowing® —
oznamovanie informacii o vnimanych nekalych praktikdich vrameci firiem,
ktory poskytuje moZnost odhalenia podvodov. Je to ndstroj, ktory zlepSuje
transparentnost’ a celkova CC. Pristup firmy k tejto problematike tiez moze ukazovat’ na

uroven a silu jej CC.

4.2.2. Inovdcie a uciaca sa organizacia

Neustale sa zostrujuci konkurenény boj na domacom, ¢i medzinarodnom trhu,
nuti firmy hladat’ spdsoby, ako v lom obstat’ a zvitazit. Snaha ziskat’ si zdkaznika na
ukor svojho konkurenta pri mnoZstve porovnatelnych produktov, znamend pre firmy
tiez vyhl'addvanie neustdlych zlepSeni a inovacii svojich produktov. Firma, ktord sa

rozhodne pre tito moznost’, sa nazyva uciaca sa organizacia.

8 REMISOVA, A. 2011. Etika a ekonomika. Bratislava: Kalligram, 2011. s. 134. ISBN 978-80-8101-
402-4

8% URIGA, J. 2010. Biznis sa rozbieha, strhne k progresu aj etiku? In Eurobiznis. Bratislava: MF MEDIA,
¢. 4/2010. ISSN 1336-393X. s. 46

8 Whistleblowing — doslovny preklad , fitkanie do pistalky - méa evokovat predstavu varovnej pistalky,
ktora zaznie, ked’ sa nehra podla pravidiel. Oznacenie vychadza z prace britskych policajtov, ktori piskali
na pistalku vzdy pri spozorovani trestného ¢inu alebo priestupku za ucelom privolania posil z radov
svojich kolegov a zarovefi tym upozornili verejnost’ na hroziace nebezpedéenstvo.
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P. Senge, ktory je povazovany za autora modelu uciacej sa organizacie, VO SVOJjej
monografii The Fifth Discipline uvadza, ze ide o miesto, kde T'udia priebezne rozsiruji

svoju schopnost’ dosahovat’ vysledky, ktoré si zelaju, kde su podporované nové

.....

e Ny 87
l'udia priebezne ucia tomu ako sa spoloc¢ne ucit’.

Mozno povedat, ze uciaca sa organizacia predstavuje model riadenia,
vzdelavania a komunikacie v organizacii. Tento model je charakteristicky prevazujicou
horizontalnou komunikaciou, priestorom pre spitni viazbu a timovou pracou. Podstatou
uciacej sa organizacie su principy nepretrzitej premeny, podpory ucenia sa, timového
ponatia a novej roly manaZzéra. Princip nepretrzitej premeny znamena, ze stale rychlejsSie
sa meniace prostredie podnikania a ekonomickej ¢innosti si vyzaduje stale pruznejsie
organizacie, schopné pohotovo reagovat na situaciu na trhu. Klacovi ulohu v
nepretrzitej adaptacii firmy hraji samozrejme l'udia. Klasické postupy strategického
planovania su prili§ pomalé, a preto st pravomoci a zodpovednost’ za rozhodovanie
prenasané na I'udi, ktori musia vediet’ proaktivne rozpoznavat’ potencialne prilezitosti v
novych situaciach. V uciacej sa organizacii vzdelavanie nie je samostatnou ¢innost'ou
riadenia, ale cela organizacia sa povazuje za systém, kde sa jednotlivei ucia z ¢innosti,
ktoré sa v organizacii vykonavaji, a kde organizicia ako celok sa uci z aktivnej
sa¢innosti  jednotlivcov. Rychlost’ tohto udenia sa moze byt jedingym zdrojom
konkuren¢nej vyhody. Preto je ucenie sa v organizacii podporované a ulahCované.
Uplatnovanie modelu uciacej sa organizacie predstavuje v poznatkovej ekonomike
vychodisko zvyS$ovania konkurencieschopnosti firiem. V si¢asnom obdobi krizy okrem
znalostného potencidlu ma vel’ky vyznam i motivacny potencial organizicie (vytvaraj
ho najmd moznost' 0sobnostného rastu pracovnikov, splnomocniovanie, a S tym

stivisiaca ,,pracovna pozicia“, rola vzdelavajuceho, atmosféra dévery).88

Zakladnymi znakmi uciacej sa organizacie podl'a O. Zorkociovej sa:%°

- spolo¢na vizia prijata vSetkymi ¢lenmi organizacie;

¥ HVIZDOVA, E. 2011. O uciacej sa organizacii. [online] Manazment znalosti, 2011 [citované 23-1-
2011] Dostupné na internete: <http://www.manazmentznalosti.eu/strucne-o-uciacej-sa-organizacii/>

8 SUTEROVA, V. 2011.U¢iaca sa organizacia ako predpoklad rastu konkurencieschopnosti podniku
sluzieb. In Vedecké state Obchodnej fakulty. Zbornik. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM, 2011, s. 2.
ISBN 978-80-225-3326-3

8 ZORKOCIOVA, O. akol. 2007. Corporate Identity II: Vplyv interkultirnych rozdielov na
medzindrodné dimenzie Corporate Identity. 2. doplnené vydanie. Bratislava: Vydavatel'stvo EKONOM,
s 197. ISBN 978-80-225-2336-3.
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- timova préca a spolo¢né vzdeldvanie;

- osobné zdokonalovanie sa jednotlivcov, zalozené na principe samostatne sa
rozhodovat’, na sledovani vysledkov tychto rozhodnuti a na ueni sa z tychto
skuisenosti; a

- systémové myslenie.

Hovorime teda o organizécidch, ktoré sa snazia poznatky integrovat’ do svojej
Struktary, aplikovat’ ich pri svojej Cinnosti, a tym premietat’ do vlastnych sktsenosti
a byt tak schopny sa prispdsobit’ rychlo sa meniacim a ¢oraz viac komplikovanejSim
podmienkam prostredia. Poziadavka byt flexibilny, adaptabilny a rychlo reagovat na
zmeny tak dala vznik novému pristupu zameraného na neustdle ucenie ako prioritnej

konkurenénej vyhody organizicie.

Podla vyskumu Tellisa, Prabhua a Chandyho (2009) uskutocnené¢ho v 759
firmach v 17 krajinach sveta, je cielavedomé budovanie pozitivnej CC najddlezitejSim
,hnacim motorom® inovacii pre firmu posobiacu v medzinarodnom prostredi. CC je
podl’a tohto vyskumu pre inovacie, dokonca ddlezitejsia ako tradi¢né faktory — pracovna
sila, vlada, kapital, ¢i ndrodnd kultira. NositeI'mi, resp. zdrojom inovacii vo firme st
sice predovSetkym zamestnanci, no prave prostredie a podmienky, v ktorych sa
realizuju, st vysledkom procesu formovania CC, atd moze vyrazne prispiet’ k ich

motivacii a snahe o neustale Zlepéovanie.90

4.2.3. Outsourcing (komercializicia) Corporate Culture **

V poslednych dekddach dochédza v riadeni aspravani firiem (najmid TNK)
K znaénym posunom. Podsobenim viacerych faktorov, ako napriklad: vyvoj
informacnych technolégii, vyuzivanie psychologickych postupov v riadeni, poznanie
interkultarnych odliSnosti, vyvoj outsourcingu, ¢i neustdla snaha kvantitativne vyjadrit’
kvalitativne javy vo firmdch, nabera na vyzname aj potreba ,profesionidlneho*
budovania a rozvoja CC v kontexte snahy o pozitivnu identitu celej firmy. V oblasti CC
mozno zaznamenat narast zaujmu roznych konzultantskych firiem o problematiku

kultary firmy ajej budovanie, anasledne ponuku sluzieb zamerani na analyzu

% TELLIS, G. — PRABHU, J. — CHANDY, R. 2009. Radical Innovation Across Nations: The
Preeminence of Corporate Culutre. In Journal of Marketing. Vol. 73, January 2009, s. 3 — 23. ISSN 0022-
2429,

% Volne spracované podla sledovania internetovych portalov: www.businessweek.com, www.etrend.sk,
www.riadenie.sk, www.ezisk.sk
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a cielavedomé formovanie CC v stlade s firemnou stratégiou, ako komercnt aktivitu
tychto subjektov. Proces tvorby, rozvoja, ¢i zmeny CC sa tak stdva predmetom
podnikatel'skych ¢innosti poradenskych firiem, a tym padom aj moznostou firiem pre

,outsourcovanie* svojich aktivit.

Budovanie Corporate Culture je termin sklofiovany na mnohych internetovych
portdloch, nasledovany radom krokov a postupov, ktoré maju napomoct’ riadiacim
pracovnikom pri ich tlohach, pripadne kontaktom priamo na poradenskt firmu, ktora
ponuka tieto sluzby ako svoju podnikatel'ska aktivitu. Ponuka vykonania vnatorné¢ho
auditu, diagnostiky a naslednymi odporucaniami, nie je dnes len otazkou finanénych
ukazovatelov firiem, ale aj ich firemnej kultury. Na zaklade réznych hibkovych ¢&i
skupinovych rozhovorov so zamestnancami, porovnavanim hodndt so Zitou realitou, ale
aj na zéklade roznych d’alSich kvalitativnych a kvantitativnych metdd, st dnes manaZzéri
a pracovnici konzultantskych firiem schopni analyzovat' a vyhodnotit troven CC
v konkrétnej firme a nésledne tak navrhnit' spésoby riadenia ¢i zmeny CC. Tento
sposob ,,externalizovania firemnych aktivit™ je v§ak vel'mi citlivou zalezitostou, ked’ze
sa tyka fungovania celej firmy a vSetkych jej urovni. Ponuka sluzieb zameranid na
tvorbu CC nachadza svoje uplatnenie aj pri roznych vzdelavacich kurzoch a seminaroch
pre riadiacich pracovnikov (tykaju sa nielen oblasti riadenia 'udskych zdrojov, ale aj

strategického planovania, ¢i rozhodovacieho procesu).

Daldimi komeréne poniikanymi sluzbami v procese formovania CC su aj
koucing a mentoring. Tieto metédy sa vyuzivaji sice aj vo vnutri podniku
prostrednictvom manazérov firmy (na vertikdlnej Urovni), no vyznam docasné¢ho
najimania si expertov na vychovu manaZérov V medzindrodnom prostredi neustale

rastie. V podmienkach SR vsak tento trend zatial nema oc¢akavany efekt.

4.3. Vysledky vyskumu uskuto¢neného vo firmach posobiacich
na slovenskom trhu

V teoretickej Casti prace sme sa snazili charakterizovat’® fenomén Corporate
Culture v prvom rade ako neoddelitelnu sucast’ celkovej Corporate Identity firmy, no
ponukli sme aj pohl'ad inych vednych odborov na tato problematiku. Pristupmi r6znych

autorov k tematike CC, sme dospeli k zaveru, ze CC je:
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- jav (¢i uz prirodzeny, alebo riadeny), ktory zasahuje celt firmu na vSetkych jej
urovniach,

- sucast celkovej stratégie avyznamny nastroj riadenia mnohych, najmi
nadnérodnych firiem,

- systém urcitych zdielanych prvkov (hodn6t, noriem, vztahov...), ktori vychadza
zvnutra firmy, ale prejavuje sa aj navonok,

- faktor, ktory sa d& urcitymi spdsobmi kvantifikovat a ma vplyv na celkovu
uspesnost’ (vykon) firmy,

- kolektivny fenomén, ktorého hlavnymi nositel'mi a zarovei aj ,,ztkadlom* CC su

I'udia — zamestnanci a riadiaci pracovnici (manaZzéri).

Vplyvom vyvoja a zmien v medzinarodnom prostredi, mozno aj v oblasti CC
registrovat’ urcité prevladajice tendencie a smery. Teéria teda potvrdzuje vyznam
a pravoplatné postavenie CC v celkovej stratégii firmy. Mnohi autori odporucaju
firmam cielavedome budovat’ arozvijat CC, s dorazom na l'udsky potencial a jeho
vyuzitie aj prostrednictvom efektov z pozitivnej CC. Dalsia &ast’ prace bude venovana
predovSetkym praktickym vystupom z vyskumu, uskuto¢nené¢ho v podnikatel'skych
subjektoch pdsobiacich na slovenskom trhu. Nasledujuci text doktorandskej dizertacnej
prace sa teda bude zameriavat na dosahovanie cielov aoverovanie hypotéz
stanovenych pre prakticka cast’ prace. Prostrednictvom zhromazdenia, spracovania
anasledne vyhodnotenia odpovedi dotaznikového dopytovania, ziskanych od
konkrétnych slovenskych 1 medzindrodnych firiem pdsobiacich na slovenskom trhu,
predpokladdme, ze ziskame urcity obraz o stave aurovni CC v tychto subjektoch.
Nasim cielom je v prvom rade identifikovat’ najvyznamnejsie faktory tvorby a rozvoja

CC v konkrétnych firmach a porovnat’ ich s teoretickymi vychodiskami.

Vo faze finalizacie doktorandskej dizertatnej prace, porovnanim teoretickych
zisteni a praktickych vysledkov, sa budeme snaZit' formulovat’ urcité odporucania
v oblasti CC pre konkrétne ucely praxe. Vécsina predlozenych vysledkov vyskumu bola
sucastou rieSenia vyskumnej ulohy VEGA: 1/0803/10 — ,,Fundamentdlne priciny
hospoddrskej krizy, jej dosahy na ekonomiku Slovenska ako clenskej krajiny EU, so
zameranim na alternativne rieSenia vo sfére medzinarodnych marketingovych stratégii
podnikatelskych subjektov.”, kde veducou rieSitel'ského kolektivu bola: doc. Ing. O.

Zorkéciova, PhD. Udaje pre vyskum boli ziskavané v prvej fize od manazérov firiem
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(vyskum projektu  VEGA 1/0803/10) a v druhej faze od zamestnancov firiem
(individualny vyskum prostrednictvom online dopytovania). Oba vyskumy budu

V nasledujucej Casti prace porovnané a slovne aj graficky vyhodnotené.

4.3.1. Vysledky vyskumu z pohladu riadiacich pracovnikov

Prva Cast’ vyskumu, zameraného na zistenie vyznamu a chapania CC vo firméach,
bola realizovand dotaznikovym dopytovanim u riadiacich pracovnikov firiem
posobiacich na slovenskom trhu. Vyskum bol realizovany v mesiacoch september 2010
— januar 2011. Ciel'om bolo zistit' nazory manazérov na problematiku CC v ich firme.
Dotaznik (Priloha 1) obsahoval v§eobecné otdzky tykajuce sa sidla, vel'kosti, vlastnictva
a zamerania podnikatel'skych subjektov, ako aj konkrétne otazky tykajuce sa predmetu
skiimania, v nasom pripade CC. Vysledky vyskumu st prezentované slovne aj vizualne

(prostrednictvom tabuliek a grafov).

Vyskumu sa zolastnilo 363 nahodne vybranych firiem® v nasledujice;

Strukture:
Graf 13 Sidlo firmy (podl’a krajov)
0,
5% 4% i Bratislavsky
49% [~ Tr.na.vsky
4 Nitriansky
. 4 TrencCiansky
10% L1 Banskobystricky
L1 Zilinsky
0,
% L1 PreSovsky
L1 KoSicky

Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Najviac respondentov bolo z bratislavského kraja, ¢o nie je ziadnym
prekvapenim, ked’ze cca 35 % vSetkych podnikatel'skych subjektov posobiacich na

slovenskom trhu ma oficialne sidlo prave v bratislavskom kraji®.

%2 Navratnost’ rozdistribuovanych dotaznikov bola zabezpetena v plnej miere.
% Udaj podra Statistického uradu SR za rok 2011
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Graf 14 Velkost’ firmy
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Pramefi: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Graf 14 predstavuje rozdelenie respondentov z hladiska velkosti firmy. Pri
urCovani velkosti firiem boli napomocnymi udajmi pre respondentov: pocet
zamestnancov a velkost’ obratu. Mikropodniky boli definované ako podniky s menej
ako 10 zamestnancami a roénym obratom do 2 mil. EUR. Malé podniky boli v rozmedzi
10 — 49 zamestnancov a s ro¢nym obratom do 10 mil. EUR. Stredne vel'ké podniky boli
definované 50 — 249 zamestnancami a roénym obratom do 50 mil. EUR. Kritériami pre
zaradenie medzi vel'ké podniky boli pocet zamestnancov nad 250 a ro¢ny obrat nad 50
mil. EUR. Zastupenie jednotlivych firiem podl'a velkosti bolo priblizne rovnaké, ¢o

poskytuje dobry zaklad pre d’alSiu analyzu.

Graf 15 Vlastnictvo firmy
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M slovensky podnik
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zahranic¢nej firmy
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Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10
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Graf 15 a Graf 16 predstavuju povod oslovenych podnikatel'skych subjektov

a ich posobenie na trhu (trhoch).

Graf 16 Posobenie firmy na trhu

33% 35% m slovensky trh

g

19%

jeden zahrani¢ny trh

2 - 5 zahrani¢nych trhov

viac ako 5 zahrani¢nych trhov

13%

Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

KTla¢ovymi oblastami, tykajicimi sa problematiky CC, boli otazky zamerané na
chdpanie vyznamu CC, prvky atmosféry na pracovisku, komunikdciu manazérov so
zamestnancami o vizii firmy ajej napiiani, atmosféru vo firme a zodpovednost’ za
budovanie CC vo firme. Na zaklade spracovania odpovedi respondentov na polozené

otazky sme dospeli k nasledujiicim zaverom:

Az 346 z 363 firiem (Co predstavuje vySe 95 %) povazuje budovanie pozitivnej
CC na vSetkych trovniach organiza¢nej Struktiry za dolezity firemny proces. Iba 17

firiem tento proces nepovazuje za dolezity.

Tabulka 3 Vyznam budovania Corporate Culture vo firme
ano 346 95,32 %
nie 17 4,68 %

Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Naslednou analyzou udajov sme zistili, ze firmy, ktoré odpovedali na tato otazku
negativne, boli mikropodniky (15) alebo malé podniky (2), ktoré pdsobia prevazne na
slovenskom trhu (13) alebo na trhoch krajin V4 (4). Vo velkych firmach bola odpoved’
na uvodnt otazku jednoznaéne kladna (100 %) a podobne tomu bolo aj z hladiska

posobenia firmy na zahrani¢nych trhoch — vSetky firmy pdsobiace na viac ako 5
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zahrani¢nych trhoch povazuji budovanie pozitivnej CC za dolezité. Z uvedeného
mozno konStatovat’, ze rast vyznamu budovania CC je priamo imerny velkosti podniku

a rozsahu jeho posobenia.

Graf 17 Prvky pozitivnej firemnej atmosfér
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Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Medzi najpreferovanejsie prvky, ktoré vplyvaji na pozitivnu firemntl atmosféru,
patri podl'a vysledkov vyskumu v prvom rade pracovny kolektiv (272 odpovedi), d’alej
spravanie riadiacich pracovnikov (218) a tiez mzda (207) — podl'a hlbsej analyzy az 1/4
respondentov (89) uviedla prdve kombinaciu tychto troch prvkov. Z uvedeného teda
vyplyva, Zze vel'mi vyznamnym faktorom, ktory ovplyviiuje atmosféru vo firme, st
interpersondlne vztahy na pracovisku (¢i uZ medzi zamestnancami navzajom, alebo

medzi zamestnancami a riadiacimi pracovnikmi).

Komunikacii bola venovana d’alSia otdzka v dotazniku. Jej cielom bolo zistit,
ako &asto manazéri komunikujli so svojimi podradenymi o vizii firmy a jej napiiani,
kedZze je to velmi doélezity prvok procesu budovania pozitivnej CC. Z vysledkov
vyplynulo, Ze najCastejSie komunikuji manazéri so svojimi zamestnancami priblizne raz

mesacne a menej.
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Graf 18 Komunikicia vo firme o vizii a jej napiiani
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Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Pri hlbSej analyze ostatnych, najmd hrani¢nych odpovedi (denne/nikdy), sa
nedokézali ziadne jednozna¢né korelacie s vel'kost'ou ¢i pdsobenim firmy, ako to bolo

V tvodnej otazke.

Graf 19 Frekvencia komunikacie vzhI’adom na vel’kost’ firmy
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Pramer: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Dalsia otizka dotaznika sa venovala atmosfére na pracovisku. Vicsina
respondentov (az 72 %) zhodnotila atmosféru vich firme ako priatel'ski a ziadne

korelacie vo vztahu k vel'kosti alebo k pdsobeniu firmy na trhu vyskum nepotvrdil.
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Graf 20 Atmosféra vo firme
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Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Na otazku, kto sa vo firme v prevaznej miere stara o budovanie arozvoj
pozitivnej atmosféry, vacSina manazérov (57 %) odpovedala, ze tato funkciu vo firme
zastavaji samotni zamestnanci. Az na d’alSom mieste (36 %) sa povazuji sami manazéri
za tvorcov aovplyviiovatelov firemnej atmosféry. Tu mozno badat nesulad medzi
teoretickymi odporucaniami odbornikov a realitou vo firemnej praxi, ked’ze v teorii su

hlavnymi ,,tvorcami‘ pozitivnej CC prave riadiaci pracovnici.

Tabul’ka4  Vplyv na budovanie pozitivnej atmosféry vo firme

HR — oddelenie l'udskych zdrojov 55 15,15 %
Manazéri 134 36,91 %
Zamestnanci 207 57,02 %
Nikto 24 6,61 %
Iné 24 6,61 %

Pramer: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Kedze vyhodnocovany vyskum bol zamerany nielen na CC, ale na celkovu CI
ajej prvky, aobsahoval aj rozne dopliujice otazky, ktoré moézu napomoéct pri
celkovom zhodnoteni vyskumu, rozhodli sme sa vyhodnotit’ aj niektoré d’alSie otazky
z dotaznika. Na otazku, ¢i firma planovane a zamerne buduje povedomie o nej a vytvara

si podmienky pre pozitivny imidz, vacSina respondentov odpovedala kladne.

Tabulka 5 Budovanie povedomia o firme
ano 338 93,11 %
nie 25 6,89 %

Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10
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Naslednou analyzou sa potvrdil podobny vysledok, ako v pripade budovania CC
- firmy, ktoré odpovedali na tto otazku negativne, boli mikropodniky (10) alebo malé
podniky (7). Vo velkych firmach bola odpoved’ na uvodna otazku takmer jednozna¢ne
kladna (98 %). Porovnanim vlastnictva firiem sa ukazalo, ze zdmerné budovanie CI je
blizsie pre dcérske spolo¢nosti (v priemere 95 %) a naopak viac negativnych odpovedi

sme zaznamenali v slovenskych firmach (priemerne 7 %).

Graf 21 Budovanie povedomia o firme
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Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10

Dalsie dve otazky dotaznika boli zamerané na sucasné obdobie globalnej krizy.
Ciel'om prvej otazky bolo zistit’ ndzor manazérov na vyznam etického spravania a jeho
vplyvu na tspeSnost’ firmy na trhu v ¢ase krizy. Z porovnania odpovedi respondentov
vyplyva zaujimavé konStatovanie, ze velké firmy povazuju etické spravanie v Case
krizy ako faktor ispechu na trhu, oproti ostatnym firmadm za menej doblezité (87 %).
Takisto pobocky zahrani¢nych firiem na slovenskom trhu (dcérske firmy) povazuju
eticky aspekt podnikania za menej dolezity (88 %) ako povodné slovenské firmy (90

%), hoci rozdiel nie je az taky velky.
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Graf 22 Vplyv etiky na uspeSnost’ firmy v ¢ase Kkrizy
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Pramen: spracované podla vyskumu VEGA 1/0803/10

Zameranim poslednej otazky vyskumu bolo zistit’, aké kroky firmy vyuzivaju na

zmiernenie dosahov sucasnej krizy, priCom respondenti mohli uviest’ aj viac moznosti.

Viac ako polovica respondentov uviedla moznost’ hl'adania novych trhov ako doélezity

nastroj ,,boja proti krize*. DalSou €astou moznost'ou vyberu, boli inovacie produktov.

1/5 respondentov uviedla ako najdolezitejSie kroky zmiernenia dosahov krizy prave obe

tieto moznosti. 12 % firiem uviedlo, ze vyuzilo iné kroky, priCom v otvorenej ¢asti

otazky uvadzali respondenti via¢Sinou dve moZzZnosti — zniZovanie stavu zamestnancov

alebo nepocitili ziadne dosahy krizy.

Graf 23 Kroky na zmiernenie dosahov krizy
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Prameii: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10
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Na zaklade predoslych vysledkov mozno konStatovat, Ze proces budovania
pozitivnej CC je povazovany za pomerne dolezity prvok riadenia firmy aj v praxi,
najmd vo velkych, resp. nadnarodnych spolo¢nostiach. V praxi mikropodnikov
a malych a strednych podnikov je tento proces skor v uzadi, a je brany viac-menej ako
prirodzeny jav vyvoja firmy, ktory nie je potrebné nijako Specidlne koordinovat.
Podobn¢ vysledky st zaznamenané aj pri koncepcii celkovej firemnej identity. Za
najdolezitejSie prvky CC povazuju manazéri firiem najméd interpersonalne vztahy
(pracovny kolektiv a sprévanie riadiacich pracovnikov), ale tiez financné ohodnotenie
(mzda). Aj napriek sic¢asnému obdobiu globalnej hospodarskej krizy, vnimaji manazéri
atmosféru vo firme ako priatel'skd, a za hlavnych ovplyviiovatelov atmosféry vo firme
povazuju predovSetkym samotnych zamestnancov. Eticky aspekt podnikania v Case
krizy sa ukézal celkovo ako dolezity, no menej dolezity pre velké a dcérske spolocnosti

ako pre malé a stredné podniky so sidlom v SR.

4.3.2. Vysledky vyskumu z pohladu zamestnancov

Druhou fazou skimania problematiky CC v praxi, bolo dotaznikové dopytovanie
medzi zamestnancami roznych ndhodne vybranych firiem. Cielom tohto vyskumu bolo
zistit’ ndzory zamestnancov firiem na problematiku CC. Dotaznik pre zamestnancov bol
zostavovany podla dotaznika pre manazérov s cielom mozZnosti porovnania zistenych
vysledkov. Dotaznik pre zamestnancov (Priloha 2) teda tiez obsahoval vSeobecné
otazky, tykajuce sa zamestnancov a ich firiem (sidlo firmy, vel'kost, vlastnictvo, pocet
rokov vo firme, pohlavie...), a taktiez konkrétne otazky tykajuce sa predmetu skiimania.

Vysledky vyskumu su taktiez prezentované slovne aj vizualne.

Vyskumu sa zcastnilo 271 zamestnancov zréznych firiem pdsobiacich na

slovenskom trhu v nasledovnej Strukture:
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Graf 24 Sidlo firmy
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Pramen: vlastné spracovanie

Najviac respondentov bolo opét’ z bratislavského kraja, ¢o bolo celkom

pochopitel'né, ked’ze bratislavsky kraj nie je len sidlom najvicsieho poctu firiem, ale aj

krajom s najnizSou mierou nezamestnanosti (5,41 %).%*

Graf 25 Velkost’ firmy
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Pramen: vlastné spracovanie

Kritériami pre urcenie velkosti firmy, boli rovnako ako v predoslom pripade:

pocet zamestnancov a vel'kost’ obratu. Pri rozdeleni zamestnancov podla velkosti firmy,

v ktorej pracujii, vidime najvicsi podiel respondentov zamestnanych vo velkych

firmach.

% Udaj je za rok 2011 podra Statistického tradu SR.
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Graf 26 Vlastnictvo firmy
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Pramen: vlastné spracovanie

Pri otazke vlastnictva firmy az Y4 respondentov uviedla moznost’ iné, pricom
V otvorenej Casti otdzky uvadzali zamestnanci, ze ide o Statnu spravu alebo nevedeli
firmu vobec zaradit’. Najvicsia cast’ respondentov (37 %) uviedla, Ze pracuje v dcérskej

spolo¢nosti zahrani¢nej firmy.

Stucast'ou vyskumu realizovaného u zamestnancov firiem boli aj otazky tykajuce
sa spokojnosti zamestnancov s ich zamestnanim, dizky zamestnania vo firme, ako aj
demografické otdzky (pohlavie, rodinny stav) na pripadné zddvodnenie odpovedi
a skimanie relacii medzi jednotlivymi vysledkami vyskumu. Grafické spracovanie

uvedenych otazok je sucastou Prilohy 3.

Klucovymi oblastami, ktoré sa tykaji problematiky CC boli, podobne ako
v predoslom vyskume, boli otazky zamerané na chapanie vyznamu CC, jej prvkov,
komunikaciu manazérov so zamestnancami o vizii firmy a jej napliani, atmosféru vo
firme a zodpovednost’ za budovanie CC vo firme. Na zaklade spracovania odpovedi

respondentov na polozené otazky sme dospeli k nasledujucim zédverom:

Z celkového poctu respondentov (271), takmer 94 % znich povazuje
cielavedomé budovanie pozitivnej CC na vSetkych urovniach organizacnej Struktiry za

dolezity firemny proces. Iba 17 respondentov tento proces nepovazuje za dolezity.

Tabulka 6 Budovanie Corporate Culture
ano 254 93,73 %
nie 17 6,27 %

Pramen: vlastné spracovanie
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Pri hlbSej viacfaktorovej analyze sa nepotvrdil Ziadny vzt'ah medzi negativnymi
odpoved’ami a vel'kostou, posobenim, ¢i vlastnictvom firmy, ako pri vyskume medzi
manazérmi firiem. Zaujimavostou vsSak je, ze vicSina respondentov, ktori uviedli
negativnu odpoved na tuto otdzku, odpovedali rovnako negativne aj v otdzkach
spokojnosti vo firme, a i sa citia byt aktivnou sucastou firmy. Zo 17 negativnych

odpovedi bolo 13 Zien.

Ciel'om d’alsej otazky bolo zistit, o povazuji zamestnanci vo svojej firme za
prvky CC. Zodpovedi respondentov vyplynulo, Ze najvyznamnejSim prvkom je
spravanie riadiacich pracovnikov (214 odpovedi) a hned’ za tym pracovny kolektiv (212
odpovedi). Az 61 % respondentov uviedlo sti¢asne oba tieto prvky za najdolezitejSie pre

pozitivou CC, ¢o opit’ len potvrdzuje vyznam interpersonalnych vzt'ahov vo firme.

Graf 27 Prvky Corporate Culture
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Pramen: vlastné spracovanie

Pri otazke ohl'adom frekvencie komunikicie manazérov so zamestnancami
0 vizii firmy a jej napifiani nas zaujimalo, ako vnimaju prive zamestnanci tato oblast.
Z odpovedi vyplynulo, Ze riadiaci pracovnici so svojimi podriadenymi komunikuji
0 vizii menej ako raz za mesiac (40 % odpovedi). Pri hlbsej viacfaktorovej analyze sa

nedokazali ziadne korelacie.
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Graf 28 Komunikacia manaZérov so zamestnancami o vizii a jej napliani
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Pramen: vlastné spracovanie

Na otazku, ako zamestnanci vnimaju atmosféru na svojom pracovisku,
odpovedali respondenti v prevaznej miere kladne v prospech priatel'skej atmosféry.
HIbSou analyzou negativnych odpovedi sme zistili, Ze atmosféru na pracovisku vnimaju
zamestnanci ako napdt(i zamestnanci, ktori rovnako negativne reagovali aj na otazky
(ne)spokojnosti so zamestnanim, pocitu aktivnej spoluucasti vo firme a tiez to boli
odpovede, kde manazéri so svojimi zamestnancami komunikuju menej ako raz za

mesiac alebo vobec nekomunikuja viziu firmy a jej naplianie.

Graf 29 Atmosféra na pracovisku
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Pramen: vlastné spracovanie

Cielom dalsej otazky bolo zistit, kto sa vo firme v prevaznej miere stara
0 budovanie arozvoj pozitivnej CC. Z ponukanych piatich moznosti, viac ako 40 %
respondentov oznacilo, Ze starostlivost’ o CC je v ich firme v rukach manazérov alebo

samotnych zamestnancov alebo oboch sucasne.
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Graf 30 Starostlivost’ o budovanie a rozvoj Corporate Culture
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Pramen: vlastné spracovanie

Naéslednou analyzou sme zistovali, ku ktorej z dvoch najcastejSie sa
vyskytujicich moZnosti viac inklinuji malé firmy a ku ktorej velké firmy. Zistili sme,
ze vo vel’kych firmach vnimaji zamestnanci ako vyznamny faktor tvorby a rozvoja CC
skor manazérov, pripadne obe moznosti a vV mikropodnikoch zamestnanci skor tuto

ulohu prikladajua sami sebe.

Graf 31 Starostlivest’ o Corporate Culture podla velkosti firmy
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Pramer: vlastné spracovanie

Z pohl'adu vlastnictva a starostlivosti 0 CC nachadzame vo vysledkoch vyskumu
niekol’ko zaujimavosti: V transnacionalnych korporacidch zamestnanci vnimaja
vyznamné postavenie oddelenia 'udskych zdrojov (HR) v procese budovania a rozvoja
CC, je dokonca dolezitejSie ako samotni zamestnanci. V slovenskych firmach sa skor
0 CC nestara nikto ako HR, no na prvom mieste v oblasti starostlivosti o CC,

zamestnanci slovenskych podnikov vybrali moznost' riadiaci pracovnici (manazéri)
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ahned za nimi st to samotni zamestnanci. Ostatné firmy, resp. predovSetkym
zamestnanci $tatnej spravy, povazuju samych seba za najvyznamnejsi faktor, ktory sa

stard vo firme o pozitivnu CC.

Graf 32 Starostlivost’ 0 Corporate Culture podPa vlastnictva firmy
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Pramen: vlastné spracovanie

Rovnako, ako v predchadzajicom vyskume sme venovali pozornost globalnej
hospodarskej krize, aj sti¢astou dotaznika ur¢eného zamestnancom, bola otazka, ¢i

pocitili v ich firme dosahy krizy a ako sa u nich kriza prejavila.

Graf 33 Dosahy globalnej krizy na firmy

reStrukturalizacia, inovacie, vzdelavanie
pozastavenie benefitov
zastavenie rastu miezd

zniZovanie stavu zamestnancov

Ziadne

neodpovedali

Pramei: vlastné spracovanie

Vicsina respondentov na dosahy krizy vich firme, bud’ neodpovedala, alebo
ziadne dosahy krizy vo firme nepocitili. Dalsia velkd &ast odpovedi deklarovala
zastavenie rastu miezd zamestnancov a pozastavenie roznych firemnych benefitov
K pozastaveniu. Preptstanie zamestnancov ako dosah krizy na firmu uviedlo len 19
respondentov, o predstavuje iba 7 % dopytovanych. Zaujimavostou vsak je, Ze

pripadné pozitivne dosahy krizy, ako napriklad ¢as na zvySovanie kvalifikacie
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zamestnancov, restrukturalizacia vyroby, ¢i inovacie produktov zamestnanci vo svojich

firmach zaregistrovali len v $tyroch pripadoch (1,5 %).

Na zaver vyskumu venovaného zamestnancom a ich postojom k fenoménu CC,
mozno zhrnut, Ze proces cielavedomého budovania CC na vSetkych trovniach
organizacnej Struktury, je uzamestnancov povazovany za vyznamny, bez ohladu na
vel'kost’, vlastnictvo, ¢i pdsobenie firmy. Negativny postoj vo¢i tomuto fenoménu
zaujali zamestnanci, ktori sa necitia byt’ sucastou ich firmy a celkovo nie su spokojni so
svojim zamestnanim. Za najdolezitejSie prvky CC povazuju zamestnanci vztahy, resp.
Iudi aich konanie a spravanie (spravanie manazérov, pracovny kolektiv). ManaZzéri
a zamestnanci figuruju aktivne aj pri otazke starostlivosti o CC, pricom vel'ké firmy
inklinuju k obom mozZnostiam, mikropodniky ponechavaju starostlivost o CC viac-
menej Vrukach svojich zamestnancov. Specialnu tendenciu moZno zaznamenat
Vv transnacionalnych korporaciach, kde do popredia starostlivosti o firemnu kultiru
vystupuje, podla zamestnancov, oddelenie T'udskych zdrojov (HR). VicsSina
zamestnancov vnima atmosféru na svojom pracovisku aj v st¢asnom obdobi krizy ako
priatel'sktl a dosahy krizy mnohi z nich nijako nepocitili. T1i, ktori krizu pocitili, odrazilo

sa to u nich pozastavenim rastu miezd alebo r6znych benefitov.

4.3.3. Porovnanie praktickych vyskumov s teoriou

Pri sledovani vyvoja teorie Corporate Culture sme mali moZznost’ oboznamit’ sa
s roznym chapanim, definovanim a vymedzenim tohto fenoménu a jeho prvkov. Najprv
bola CC vnimand ako vnutrofiremny jav pozostavajlci zo vzt'ahov a Vzorov spravania
sa na pracovisku, neskor ju autori CC chépali ako strategicky nastroj riadenia, ktory
malo v rukach vedenie firmy a sucasné chapanie CC deklaruje komplexny pristup
a pochopenie CC ako koncepcie, ktora je sucastou vSetkych zloziek vnutri firmy
aprejavuje sa aj navonok do svojho okolia. Sucasni autori, ktori sa zaoberaju
problematikou CC, zdoéraziiuju potrebu cielavedomého budovania CC na vSetkych
urovniach firmy ako vyznamny predpoklad tspechu a rozvoja celej firmy. Aj vyskum
realizovany v podnikatel'skych subjektoch pdsobiacich na slovenskom trhu potvrdil toto
tvrdenie. Vysledky vyskumu ukazali, Ze viac ako 95 % riadiacich pracovnikov a takmer
94 % zamestnancov firiem povazuje cielavedomé budovanie CC na vSetkych Grovniach
vo firme za dodlezity firemny proces. Firmy, ktoré tento proces za dodlezity nepovazuja,

sme neskor identifikovali ako mikro alebo malé slovenské firmy, ktoré posobia len na
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lokdlnom domécom trhu. Dévodom tychto ndzorov méze byt napriklad aj jednoduchy
systém vztahov, priame komunikovanie vizie acielov firmy, €o prispieva k tzv.

prirodzenému rozvoju CC bez Specialnej potreby jej koordinacie.

Dal$ou oblastou, ktorou sa autori v oblasti CC zaoberali, boli faktory a prvky
CC. Poésobenim rdznych faktorov aprvkov, vznikd vo firme uréitd klima, ktora
znaénym spdsobom ovplyvituje spravanie jednotlivcov v ramci skupiny a skupin
vramci celej firmy, ajej prejavy su nasledne pozorovatelné aj navonok. V teodrii
nachadzame mnoho faktorov a prvkov, ktoré posobia na CC, ¢i uz si to rozne
materialne artefakty a vybavenie firmy, prostredie, historia firmy, vzt'ahy, hodnoty,
normy spravania, zvyky, ¢i ceremonie, tedria potvrdzuje ich vyznam a miesto vo firme
avriadeni jej kultary. Vo vyskume realizovanom vo firmach podsobiacich na
slovenskom trhu, sme sa snazili zistit hlavné preferencie respondentov v oblasti
faktorov a prvkov, ktoré ovplyviuji firemna klimu a nasledne aj CC. Z vysledkov
vyskumu vyplynul jednotny zaver, Ze najvyznamnej$i vplyv na CC maju ludia
a interpersonalne vztahy (¢i uz riadiaci pracovnici a ich spravanie, alebo zamestnanci

a pracovny kolektiv).

Graf 34 Porovnanie nazorov manazérov a zamestnancov
na prvky Corporate Culture
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Pramen: vlastné spracovanie
Hoci orientdcia na cloveka a vztahy su uoboch skimanych skupin zjavné

a priblizne rovnaké, pri hlbsej analyze zist'ujeme urcité viditeI'né nazorové odlisnosti na

danti problematiku medzi manaZérmi a zamestnancami. Kym manazéri pokladaju za
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najvyznamnej$i prvok CC pracovny kolektiv, zamestnanci tento prvok povazuji za
takmer rovnako vyznamny ako spravanie manazérov. Tieto dva prvky u zamestnancov
dominujt, pricom v ndzoroch manazérov sa objavuje so znacnou preferenciou aj mzda
ako faktor ovplyviiujici CC. Najmensiu preferenciu spomedzi prvkov, ktoré vplyvaju
na CC oznacili respondenti oboch skimanych skupin bezpecnost’. Pri hlbsej analyze
odpovedi sa nenasli Zziadne vyznamné diferencie v ramci jednotlivych skupin

respondentov.

Pri budovani arozvoji CC maji svoju nezastupiteInti ulohu jej riadiaci
pracovnici. Ich kIi¢ova rola spociva v komunikécii, style vedenia, osobnom spravani
arozhodovani. Podla tedrie je teda starostlivost o CC vprvom rade v rukach
manazérov firiem. Vysledky vyskumu do urcitej miery potvrdili tento predpoklad, no
nazory manazérov a zamestnancov boli znac¢ne diferencované (medzi sebou navzajom,

ale aj v ramci jednotlivych skupin).

Graf 35 Porovnanie nazorov manazérov a zamestnancov firiem
na starostlivost’ o Corporate Culture
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Pramen: vlastné spracovanie

ManaZzéri firiem posobiacich na slovenskom trhu klada velky doéraz na
samotnych zamestnancov, ako ,,zodpovednych* za pozitivhu CC na pracovisku, pri¢om
existuje znacny rozdiel medzi nazormi manazérov slovenskych firiem a manazérov
dcérskych spolo€nosti zahraniénych firiem. Manazéri dcérskych pobociek zahraniénych
firiem berti do uvahy tiez oddelenie l'udskych zdrojov (HR) ako prvok starostlivosti
0 pozitivnu CC. Na druhej strane zamestnanci potvrdzuji nazory odbornikov, ze
najvyznamnej$iu ulohu pri starostlivosti o pozitivnu CC maju riadiaci pracovnici firmy.

V ramci skiimanej skupiny zamestnancov vSak tieZ existujii rozdiely. Podobne ako
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Vv pripade manazérov, kladi zamestnanci zahrani¢nych spolo¢nosti do popredia aj
vyznam oddelenia l'udskych zdrojov (je dokonca délezitejsi ako zamestnanci). Pri
sktimani tejto otazky bolo tiez zaujimavym zistenie, ze zahrani¢né firmy, ani v pripade
manazérov ani v pripade zamestnancov, nezvolili moznost’, Ze sa v ich firme o CC nik
nestara. Otazkou tychto, do malej miery protireCivych tvrdeni zostdva, ¢i su dané
odpovede uvadzané ako realita vo firme, alebo v dosledku urcitého nepochopenia tlohy
manazérov pri starostlivosti o CC, alebo je to len ,zbavenie sa“ povinnosti

vyplyvajacich z tejto tlohy.

Medzi aktudlne trendy v oblasti CC sme zaradili na prvé miesto podnikatel'sku
etiku. Tedria povazuje etiku za vyznamny element celkového fungovania firmy, ktory
by mal byt zakoreneny vo firemnej kultire. V siasnom obdobi krizy je etické
spravanie firiem obzvlast zdorazniované ako klucovy faktor uspeSnosti firmy
z dlhodobého hladiska. Zo skiimanych vysledkov vyskumu vyplynuli v prevaznej miere
pozitivne postoje voci tomuto tvrdeniu. AvsSak zaujimavymi boli rozdiely medzi
nazormi manazérov slovenskych a zahraniénych firiem, ako aj medzi ndzormi

manazérov v malych a vo vel’kych firméch.

Graf 36 Nazory manaZérov na vyznam podnikatel’skej etiky v obdobi krizy

mikropodniky

SR firmy malé podniky

stredne velké

dcérske oodniky

velké podniky

Pramen: spracované podl'a vyskumu VEGA 1/0803/10
Z porovnania odpovedi respondentov vyplynulo konStatovanie, Ze vel'ké firmy

povazuju etické spravanie v Case krizy ako faktor uspechu na trhu, oproti ostatnym

firmam, za menej dolezité. Takisto pobocky zahrani¢nych firiem na slovenskom trhu
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(dcérske firmy) povazuju eticky aspekt podnikania za menej dolezity ako pdvodné

slovenské firmy, hoci rozdiely nie su az také vel'ké.

Pri porovnani zrealizovaného vyskumu s teériou sme zistili, Ze teoretické
predpoklady zakladného pochopenia CC, jej prvkov a faktorov vplyvu sa potvrdili
V praxi, najmé u velkych firiem a dcérskych spolo¢nosti zahrani¢nych firiem. Potreba
cielavedomého budovania a rozvoja CC, ako aj uloha manazérov v tomto procese st
pre mikropodniky a malé podniky operujuce prevazne na domacom trhu menej znamou
oblastou, priCom do uvahy pripadd aj moznost, ze tieto subjekty ich nepovazuju za
potrebné. Oblast'ou, ktora zostava nad’alej otazna, je etika a jej vyznam v stcasnej dobe
krizy. Hoci tedria zdoraznuje etické podnikanie vo vSetkych oblastiach a subjektoch, na
zaklade vysledkov uskuto¢nenych vyskumov, sa domnievame, Ze manazéri velkych

firiem a zahrani¢nych pobociek maju stale isté rezervy v postoji k tomuto fenoménu.
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5. Teoretické a praktické prinosy dizerta¢nej prace

Za najvacsi teoreticky prinos dizertatnej prace povazujeme poukazanie na
rastici vyznam problematiky CC v kontexte stCasnych vyziev medzinarodného
podnikania. Dal3im teoretickym prinosom je na zéklade prehladného spracovania
dostupnych  zdrojov o skiimanej problematike snaha o vytvorenie konceptu
interdisciplinarnej definicie CC z hladiska viacerych vednych odborov, a tym aj

vytvorenie prehl'adu sti¢asnych trendov v oblasti CC.

K praktickym prinosom dizerta¢nej prace zaradujeme vysledky vyskumu CC
v podnikatel'skych subjektoch pdsobiacich na slovenskom trhu, z ktorych sme mohli
formulovat’ konkrétne zavery vnimania zamestnancov a riadiacich pracovnikov firiem

ich vlastnej kulttry.

Stcasné medzinarodné¢ prostredie, determinované dosahmi globalnej
hospodarskej krizy, je charakteristické roznymi vykyvmi, nahlymi zmenami
a nestabilitou. Ukazuje sa, ze faktormi Uspechu arozvoja firiem nie st uZ len
kvantitativne ukazovatele, ale naopak, do popredia zaujmu sa dostava Clovek a jeho
potencial, hodnoty a postoje overené ¢asom, ¢i spolocensky zodpovedné spravanie
firmy. Dobre vybudovana a zamestnancami pochopena CC vo svojej podstate spiia
podmienky atributu vyznamného faktora uspesnosti firmy vV medzindrodnom prostredi.
Hlavnou hypotézou dizertanej prace bol prave tento predpoklad a pri Stadiu dostupne;j
literatury ajej komparacii so suCasnym prostredim mozno tuto hypotézu potvrdit.

Vychodiskova hypotéza dizertacnej prace znela:

»Dobre vybudovand a implementovand Corporate Culture je kl'icovym
faktorom preZitia a uspeSnosti firmy v medzindarodnom prostredi a jej vyznam stdle

rastie.*

Potvrdenim uvedenej hypotézy su aj vysledky realizovanych vyskumov, kde
rovnako ako manazéri, tak aj zamestnanci vo vyraznej miere (vyse 90 %) povazuji
cielavedomé budovanie CC za ddlezité pre fungovanie firmy. Viacero autorov tiez
stihlasi s tymto tvrdenim a mnoho vedecko-odbornych c¢lankov, najmé z oblasti

manazmentu, vyzdvihuje pozitiva tohto fenoménu vo vztahu k fungovaniu a uspesnosti
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celej firmy, ba dokonca niektoré vyskumy sa snazia aj kvantifikovat’ prinos pozitivne;j

CC.

H1: Globdlna hospodarska kriza ajej dosahy na firmy sposobili narast zdaujmu

0 problematiku budovania Corporate Culture.

Hospodarska kriza (v sucasnosti uz skor recesia) a jej dosahy nttia firmy casto
krat vel'mi rychlo reagovat’ na neustale zmeny v prostredi, postupovat podl'a tvrdych,
meratelnych kritérii, v priebehu kratkej doby znizovat’ néklady, vyrobu, menit’ portfélio
ponukanych sluzieb, preorientovat sa na rdozne segmenty trhu, znizovat pocet
zamestnancov pri subeznom udrzani vykonu a podobne. Oblastou, ktorej sa vel'mi
vyrazne dotyka momentéalne krizové riadenie (resp. riadenie firmy v obdobi krizy), je
oblast’ T'udskych zdrojov (zastavenie odmien a socidlnych benefitov, ¢i rovno
prepustanie). V mnohych c¢lankoch vSak odbornici z oblasti manazmentu varuju, ze
prave takéto rieSenia mézu byt pre firmu velmi riskantné z hl'adiska jej budiceho
rozvoja.” Na zaklade mnohych dalsich podobnych prispevkov sa problematike CC
venuje Coraz vicSia pozornost. Od prepuknutia a nasledne aj v priebehu krizy vysli
desiatky publikécii na dant tému, kde autori jednak vyzdvihuji vyznam CC a jej Glohu
Vv ¢ase recesie, ponukaji mnoho prikladov uspesnych firiem, ale tiez poskytuju rady
a postupy, ako vybudovat’ ¢o najlepsiu CC. Na zéklade tychto tvrdeni mézeme danu

hypotézu potvrdit’.
H2: Najdolezitejsim prvkom Corporate Culture je clovek.

V teodrii zaoberajucej sa problematikou CC moézeme najst mnoho kategorii
prvkov a dimenzii CC. Patria k nim napriklad: zakladné predstavy, normy, hodnoty,
postoje a pristupy, artefakty materidlnej inematerialnej povahy, historky, zvyky,
vybavenie firmy a iné. Tvorcami, sprostredkovatel'mi, nositel'mi aj prijimatel'mi CC st
vSak v konecnom doésledku T'udia (vlastnici, manazéri, zamestnanci, spotrebitelia,
verejnost’). Bez pochopenia a néasledného odovzdavania ,,posolstva® CC l'ud'mi, by
kultara vo firme len t'azko mohla fungovat. Potvrdenim tejto hypotézy su aj vysledky

realizovanych vyskumov, kde respondenti v oboch pripadoch (manazéri aj zamestnanci)

% URIGA, J. 2011. Preco firemnd kultira nestrdca na vyzname ani v ¢ase krizy.[online] Ezisk, 2010
[citované 2011-08-11] Dostupné na internete: http://www.ezisk.sk/1306/ PRECO-POZORNOST-
VENOVANA-FIREMNEJ-KULTURE-NESTRACA-NA-AKTUALNOSTI-ANI-V-CASE-KRIZY_1512
2.aspx/
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uviedli, Ze medzi najdolezitejSie prvky CC povazuju ,l'udsky faktor (spravanie
manazérov, pracovny kolektiv). Aj druhu ciastkovii hypotézu moézeme na zaklade

vysSie uvedenych tvrdeni potvrdit’.

H3: Existuje vztah medzi chdpanim vyznamu cielavedomého budovania Corporate

Culture a velkostou firmy.

Overovanie hypotézy tykajucej sa vzt'ahu medzi chapanim vyznamu budovania
CC avelkostou firmy sme realizovali prostrednictvom korelacnej analyzy tudajov
ziskanych od manazérov aj od zamestnancov firiem. Koeficient korelacie z
uzavretého intervalu <-1, 1> predstavuje orientaciu, ako aj intenzitu vztahu dvoch
premennych — v naSom pripade, velkosti firmy a chipania vyznamu budovania CC.

Vysledkom tejto analyzy boli 3 koeficienty:

- Manazéri: k1 = 0,225
- Zamestnanci: k2 = - 0,032
- Spolu: k3 =0,099

Z predchadzajuceho vyplyva, ze v pripade vyskumu u riadiacich pracovnikov,
mozno konstatovat’” pozitivnu (kladnt) zavislost oboch premennych — teda existuje
vzt'ah medzi chapanim vyznamu budovania CC a velkostou firmy. To znamena, ze ¢im
vacsia je firma, tym viac vnima potrebu cielavedomého budovania CC ako dolezity
proces vo firme. Ked’Zze je vSak tento koeficient blizsi k nule ako k jednotke, mozno
hovorit’ len o slabej zavislosti. V pripade zamestnancov sa dosiahla zdpornd hodnota
koeficientu, ¢o by dokonca mohlo vyjadrovat’, ze premenné su zavislé, ale opacnym
smerom, teda ¢im je firma menSia, tym viac povazuje budovanie CC za dolezité, no pri
pohl'ade na velkost’ koeficientu mozno hovorit’ o uplne minimalnej zavislosti (k = 0 —
znamena nezavislost premennych). Pri pohl'ade na celkovy koeficient oboch
skimanych predmetov vidime takisto len slabu (kladni) zévislost. V konecnom

dosledku teda moZno stanovenu hypotézu potvrdit’ len ¢iastocne.

H4: Existuju rozdiely v chdpani vyznamu Corporate Culture v slovenskych

a medzinarodnych firmdch.

Pri overovani hypotézy H4 sme vychadzali z vyhodnotenia zakladnej otazky

dotaznika oboch vyskumov, ¢i respondenti povazuju budovanie pozitivnej CC za
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dolezity firemny proces. Tato otdzka bola vSeobecne vyhodnotend v praktickej Casti
prace, no hlbSou analyzou odpovedi respondentov moézeme overit' uvedent hypotézu,
ato konkrétne rozdelenim respondentov podla vlastnictva resp. povodu firiem.

Vysledok uvadzame v Grafe 37.

Graf 37 Porovnanie chiapania vyznamu Corporate Culture
vo firmach, v zavislosti od vlastnictva

100%
98% +—
9%6% +—
94% +—
92% -
90% -
88% -
86% -

nie

ano

SR medzindrodné SR medzinarodné

Prameii: spracované podla vyskumu VEGA 1/0803/10 a vlastného vyskumu

Predpoklad, Ze existuju rozdiely v chapani vyznamu CC v slovenskych
a medzinarodnych firmach bol potvrdeny, ale paradoxne opaéné rozdiely vysli vo
vyskume realizovanom medzi manazérmi ako vo vyskume realizovanom medzi
zamestnancami. Mo6Ze to byt spdsobené napriklad faktom, Ze mnoho zamestnancov si
kultaru vo vlastnej firme ani neuvedomuje a berie ju ako prirodzeny jav, atak jej
cielavedomé budovanie nepovazuje za dolezité. Ak sa vSak pozrieme na percentudlne
rozdiely medzi wdajmi, vidime odchylku cca 5 %, ¢o je len minimalny rozdiel
Vv nazoroch na dant problematiku. Pri hibkovej analyze d’alsich otazok v savislosti so
slovenskymi a medzinarodnymi firmami (napr. otdzka starostlivosti o CC, otazka
prvkov CC) sme dospeli k podobnym zaverom, pricom za zmienku stoji vyznam
oddelenia l'udskych zdrojov vo firmach, kde v slovenskych firméach sa potvrdil nazor
0 jeho nizkom vyzname (cca 8 %), no v medzinarodnych firmach je jeho postavenie
povazované za ovela doleZitejSie (cca 30 9%). Celkovo moédZeme konStatovat, Ze
medzinarodné firmy viac odzrkadl'uju vedecku teoriu CC, ako slovenské firmy (z
hl'adiska prvkov CC, vyznamu CC, starostlivosti o CC). Stanovenu hypotézu mozeme

na zaklade predloZzenych argumentov potvrdit’.
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HS5: Existuju rozdiely V chdapani vyznamu Corporate Culture medzi riadiacimi

pracovnikmi a zamestnancami firiem.

Posledni stanovenu hypotézu sme overovali prostrednictvom komparacie
vysledkov vyskumu VEGA 1/0803/10 realizovaného medzi manazérmi firiem
a individudlneho vyskumu realizovaného medzi zamestnancami firiem. Rozdiely
v odpovediach respondentov jednej aj druhej skupiny neboli vyrazné, no zaujimavost'ou
bolo poradie preferencii v otazkach prvkov CC a starostlivosti o CC. V oboch pripadoch
respondenti jednozna¢ne uvadzali dve kategorie (prave seba), ale zaujimavostou bolo

poradie tychto kategorii:

- ManaZéri: za najdolezitejsi prvok CC povazuju pracovny kolektiv a rovnako aj
starostlivost’ o CC ,,prisudili* skor samotnym zamestnancom.

- Zamestnanci: za najdolezitejSi prvok CC povaZzuju spravanie manazérov
apresne tak isto manazérov uvadzaju ako najdolezitejsi faktor starostlivosti
o CC.

Na zéklade predoslych porovnani moézeme potvrdit' stanovenu hypotézu, ze

existuji rozdiely v chapani CC manazérmi a zamestnancami.

Uvedené teoretické¢ a praktické prinosy prace moézu slazit, jednak pre
pedagogicky proces, predovsetkym v predmetoch Medzinarodny marketing ¢i Riadenie
ludskych zdrojov, no taktieZ pre prax podnikatel'skych subjektov (konkrétne pre
riadiacich pracovnikov), v oblasti riadenia I'udskych zdrojov, v procese tvorby alebo
zmeny firemnej stratégie. Spracovanim témy sme sa snazili prispiet’ k pochopeniu
vyznamu CC v sucasnom turbulentnom prostredi a vyhodnotenim vysledkov vyskumov
sme priblizili aktualnu situdciu v praxi firiem posobiacich na slovenskom trhu.
Predkladana praca a jej vysledky moZzu byt taktieZz vychodiskom pre d’alSie skiimanie
problematiky CC, ako aj jej pribuznych tém (Corporate Identity, interkultirne rozdiely,

riadenie I'udskych zdrojov...), so si¢asnym ohl'adom na vyvoj recesie a jej dosahov.
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6. Zaver

., Nie je daleko den, kedy ekonomické problémy ustupia do uzadia, kam patria,
a nase hlavy i srdcia sa budu znovu zaoberat tym, ¢o ma skutocne zmysel — otdazkami
Zivota, ludskych vztahov, stvorenia, jednania a viery. *

J. M. Keynes

Stucasné turbulentné medzinarodné prostredie, poznacené neustdlym vyvojom
informacnych technologii a dosahmi globalnej hospodarskej krizy, tvori novy ramec pre
firmy aich fungovanie. Pojmy ako podnikatel'ska etika, spolo¢enska zodpovednost’,
ucenie sa, dobré meno a doveryhodnost' si dnes vel'mi dolezitou sucastou celkovej
stratégie firmy. Do popredia zaujmu sa tiez dostava ¢lovek a jeho potencial (jeho
schopnosti, zru¢nosti, kreativita, ¢i myslenie). Kvantitativne ukazovatele uspesnosti
firmy, ¢i jednostranné zameranie na vykon dnes uz akoby nestacia. Firmy su tak nutené
hl'adat’ stale nové a nové moznosti, ako sa udrzat’ na trhu, ako napredovat’ a dosahovat’
maximalne mozné vysledky. Na vyzname preto naberaju aj tzv. nekvantifikovatel'né
prednosti spominané v uvodnej Casti prace. Medzi tieto prednosti patri aj pozitivna

Corporate Culture, ktorej bola praca venovana.

Hlavnym cielom dizerta¢nej prace bolo zadefinovat CC ako neoddelitelnt
stcast’ budovania Corporate Identity, analyzou a porovnanim najnovs$ich teoretickych
a praktickych pristupov zdévodnit’ nové ndhl'ady na uvedeny fenomén, jeho postavenie
vo firemnej stratégii a aplikovat’ teoretické poznatky v praxi firiem. Stanoveny ciel sa
nam podarilo splnit’ prostrednictvom naplnenia ciastkovych cielov, praktického

vyskumu a vyhodnotenia stanovenych hypotéz.

Corporate Culture, podl'a analyzy teoretickych vychodisk, tvori urCité prostredie
(klimu) vnutri podniku, ktoré sa prejavuje aj navonok. Je to proces, a ten sa meni
a formuje pocas fungovania firmy. Mo6ze byt chdpany ako nastroj riadenia firmy, ako
urcita silna stranka, alebo tiez ako vyznamny faktor vzt'ahov vnutri firmy ¢i navonok.
Ziadna z oblasti spolo¢enskych vied, ktord sa zaobera CC, nepopiera jej vyznam
a dolezitost’ pre firmu a jej udrzatelny rozvoj. Stcasny vyvoj CC je reprezentovany
aktualnymi trendmi (etika, uéiaca sa organizacia, komercializacia), a tiez snahou o jej

meranie a kvantifikaciu jej prinosu. S rozvojom spolo¢nosti a firiem sa rozvija tiez
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oblast’ CC. Jej prienik do vSetkych firemnych oblasti je toho viditelnym ddkazom, a to
prispieva K jej neustalemu skumaniu, a hlavne k jej praktickej aplikacii vo vSetkych

firemnych forméach v domacom, ako aj v medzinarodnom prostredi.

Z predoslych zisteni mozno slovami LukaSovej a Nového (2004) vymedzit

hlavné prinosy CC. Kultura firmy:*

redukuje konflikty vnutri firmy,

- zabezpecuje kontinuitu, zl'ah¢uje koordinaciu a kontrolu,

- redukuje neistotu zamestnancov avplyva na ich pracovni spokojnost’
a emocionalnu pohodu,

- je zdrojom motivacie a

- je konkuren¢nou vyhodou firmy.

Budovanie CC je naro¢nym procesom, ktoré¢ho konecné prinosy pre fungovanie
firmy takmer nemozno vyjadrit’ kvantitativne, no je nevyhnutnostou pre zachovanie
firmy a jej udrzate'ny rozvoj. Na zdklade analyzy dostupnych tidajov mozno tvrdit, ze
CC je v sucasnosti prezentovand ako jedna z konkurenénych vyhod firiem, najméi
v obdobi krizy, a je teda jednym z klucovych faktorov uspesnej medzinarodnej

marketingovej stratégie podnikatel'skych subjektov z dlhodobého hl'adiska.

Prakticky vyskum uskuto¢neny priamo vo firmach pdsobiacich na slovenskom
trhu, zamerany na zistenie relevantnych skuto¢nosti tykajtcich sa firemnej kultiry, ndm
pomohol ziskat’ ur€ity obraz o redlnej situacii v praxi podnikatel'skych subjektov. Pri
porovnani s tedriou, vyskum potvrdil vyznam procesu budovania firemnej kultary,
najmi vo velkych podnikoch anadnarodnych spolo¢nostiach. AvSak pri komparacii
vyskumu uskutoéneného medzi riadiacimi pracovnikmi a vyskumu realizovaného medzi
zamestnancami, sme nasli niekol'ko rozdielov v chépani jednotlivych prvkov, c¢i
vyznamu CC. Pri celkovom zhodnoteni realizovanych vyskumov sme dospeli k zaveru,
ze CC nie je ani pre manaZérov ani pre zamestnancov neznamy pojem, no pri jeho
aplikacii priamo vo firme, teoretické vychodiska potvrdili prevazne odpovede riadiacich
pracovnikov, ato najmid vo velkych povodom zahrani¢nych firmach. Do popredia
oboch vyskumov sa vSak dostal ¢lovek, jeho konanie, spravanie a vztahy (spravanie

manazérov, pracovny kolektiv, interpersonalna komunikécia).

% LUKASOVA, R. - NOVY, 1. 2004. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy$si vykonnosti
podniku. Praha: Grada, 2004, s. 40 —41. ISBN 80-247-0648-2
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Clovek - jeho hodnoty, preferencie, konanie aspravanie - teda tvori
neodmyslite'na stcast’ procesu budovania a rozvoja CC, ¢o sa v kone¢nom doésledku
odzrkadl'uje aj vcelkovom fungovani firmy. Kedze clovek predstavuje
najvyznamnejSiu  zlozku fungovania firmy ajej okolia (vlastnici, manazéri,
zamestnanci, spotrebitelia, verejnost), patri mu nielen v procese samotnej CC, ale aj
Vv procese tvorby a realizacie celkovej stratégie firmy, nalezitd pozornost. Kultira ako
skupinovy fenomén méze do znacnej miery ovplyvnit’ aj vel’ky systém (napriklad doraz
na etiku a spoloc¢ensku zodpovednost’ v podnikani), rovnako aj kultira firmy moze
ovplyvnit’ fungovanie celej firmy. Nametom na d’alSie skimanie preto moze byt otdzka
miery vplyvu nekvantifikovatelnych zloziek firmy (medzi nimi aj CC) na jej celkové
vysledky, ¢o zhladiska obmedzenosti rozsahu a zamerania priace nebolo mozné

uskutocnit’ v predkladanej praci.

Zaverom sa da skonStatovat, ze CC je neoddelitelnou sucastou budovania
celkovej identity firmy a odraza sa, najma prostrednictvom fungovania vzt'ahov vnutri
firmy, aj v celkovom fungovani firmy a jej postaveni v medzinarodnom prostredi. Jej
vyznam, ako nekvantifikovateI'ného prinosu firmy, neustale rastie v teérii, ale aj v praxi
(predovsetkym nadnarodnych) firiem. V slovenskych firmach fenomén CC nie je
nezndmym pojmom, no do povedomia malych a strednych podnikov sa dostava
pomalsie. Najdolezitejsim prvkom CC je ¢lovek (resp. skupina l'udi) a jeho vlastnosti,

schopnosti, ale aj hodnoty a preferencie, odzrkadl'ujtce sa v jeho spravani a konani.
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Priloha 1: Dotaznik pre riadiacich pracovnikov firiem

Dotaznik ,,Vyskum Corporate Identity” pre riadiacich pracovnikov firiem bol
sucastou vyskumu VEGA 1/0803/10. Pre ucely dizertacnej prace sme z neho pouzili

nasledujtce otazky:

Sidlo firmy

Bratislavsky kraj - Banskobystricky kraj
Trnavsky kraj - Zilinsky kraj
Nitriansky kraj - PreSovsky kraj
Trenciansky kraj - Kosicky kraj

. Velkost firmy

Mikro podnik (menej ako 10 zamestnancov, ro¢ny obrat do 2 mil. EUR)
Maly podnik (10 — 49 zamestnancov, ro¢ny obrat do 10 mil. EUR)

Stredne vel'ky podnik (50 — 249 zamestnancov, ro¢ny obrat do 50 mil. EUR)
Velky podnik (250 a viac zamestnancov, ro¢ny obrat nad 50 mil. EUR)

Cinnost’ firmy
Vyrobna

Obchodna

Vyrobna i obchodna
Iné (prosim uved’te)

. Vlastnictvo firmy

Slovensky podnik

Slovensky podnik s pobockami v zahrani¢i
Dcérska spolo¢nost’ zahrani¢nej firmy

Iné (prosim uved'te)

Po6sobenie firmy na zahrani¢nych trhoch

Firma p6sobi iba na slovenskom trhu

Firma p6sobi na 1 zahranicnom trhu

Firma p6sobi na 2 — 5 zahrani¢nych trhoch
Firma posobi na viac ako 5 zahrani¢nych trhoch

. Buduje Vasa firma planovane a zdmerne povedomie o nej, vytvara si podmienky pre
pozitivny imidz?

Ano

Nie

. Suhlasite s tvrdenim, ze etické spravanie firiem ovplyviiuje ich uspeSnost’ na trhu v Case
krizy?

Ano

Nie



Povazujete vo Vasej firme za ddlezité budovat’ pozitivnu firemnt kultaru na vsetkych

urovniach organizacnej Struktary?
Ano
Nie

Ktoré z uvedenych prvkov najviac vplyvaji na pozitivnu atmosféru vo firme?
Pracovné priestory

Spravanie manazérov

Socialne benefity

Mzda

Bezpecnost’

Pracovny kolektiv

Ritualy, ceremonie, firemné akcie

Historia firmy

. Ako Casto komunikujete s va§imi zamestnancami o vizii firmy a jej napliani?

Denne

Tyzdenne

Mesacne

Menej ako raz za mesiac
Vobec

. Ako by ste charakterizovali atmosféru na pracovisku?

Priatel'ska
Neutralna
Napita
Premenliva

. Kto sa vo vasej firme stara o budovanie a rozvoj pozitivnej atmosféry na pracovisku?

Oddelenie l'udskych zdrojov
Manazéri

Samotni zamestnanci

Nikto

Iné (prosim uved'te)

. Aké kroky Vasa firma pouZila na zmiernenie dosahov sti€asnej krizy?

Inovacie produktov a sluzieb

Vyvoj novych vyrobkov a sluzieb

Hl'adanie novych predajnych a distribu¢nych kanalov
ZniZzovanie nakladov na reklamu

Zvysovanie vydavkov na marketingovi komunikaciu
Iné (prosim uved'te)



Priloha 2: Dotaznik pre zamestnancov firiem

Dotaznik pre zamestnancov bol sucast'ou individualneho online vyskumu, ktory
obsahoval stru¢né objasnenie problematiky a nasledujiuce otazky:

1. Pohlavie
- Mui
- Zena

2. Rodinny stav

- Slobodny/a

- Zenaty / vydata
- Rozvedeny/a

- Vdovec / vdova

3. Ako dlho pracujete u vasho stcasného zamestnavatel'a?
- Menej ako 1 rok

- 1-3roky

- 3-10rokov

- Viac ako 10 rokov

4. Ste spokojni s vasou st¢asnou pracou?
- Ano
- Nie

5. Citite sa byt aktivnou sucast'ou vasej firmy?
- Ano
- Nie

6. Ako by ste charakterizovali atmosféru na pracovisku?
- Priatel'ska

- Neutralna

- Napita

- Premenliva

7. Kto sa vo vasej firme stara o budovanie a rozvoj firemnej kultary?Oddelenie
Tudskych zdrojov

- ManaZéri

- Pracovny kolektiv

- Nikto

8. Ktoré z uvedenych prvkov podl'a vas najviac vplyvaju na pozitivnu firemnua
kulttru?

- Pracovné priestory - Pracovny kolektiv
- Spravanie manazérov - Firemné ceremonie, akcie, zvyky
- Sociélne benefity - Historia firmy

- Mzda
- Bezpecnost’ pri praci

Istota zamestnania



9. Ako &asto s vami komunikuji vasi nadriadeni o vizii firmy a jej napliiani?
- Denne

- Tyzdenne

- Mesacne

- Menej ako raz za mesiac

- Vobec

10. Povazujete za dolezité cielavedomé budovanie pozitivnej firemnej kultiry na
vSetkych trovniach organiza¢nej struktury (teda v celej firme)?

- Ano

- Nie

11. Zaregistrovali ste vo vasej firme nejaké dosahy finan¢no-hospodarskej krizy? Ak
ano, ako ste ich pocitili vy?

12. Vyberte prosim zo zoznamu oficialne sidlo vasej firmy.

- Bratislavsky kraj - Banskobystricky kraj
- Trnavsky kraj - Zilinsky kraj

- Nitriansky kraj - PreSovsky kraj

- Trenciansky kraj - Kosicky kraj

13. Vyberte prosim zo zoznamu velkost’ vasej firmy.

- Mikro podnik (menej ako 10 zamestnancov, ro¢ny obrat do 2 mil. EUR)

- Maly podnik (10 — 49 zamestnancov, rocny obrat do 10 mil. EUR)

- Stredne velky podnik (50 — 249 zamestnancov, ro¢ny obrat do 50 mil. EUR)
- Velky podnik (250 a viac zamestnancov, ro¢ny obrat nad 50 mil. EUR)

14. Akou ¢innost'ou sa zaobera vasa firma?
- Vyrobna

- Obchodna

- Vyrobna i obchodna

- Iné (prosim uved’te)

15. Ake je vlastnictvo vasej firmy?

- Slovensky podnik

- Slovensky podnik s pobockami v zahranici
- Dcérska spolocnost’ zahrani¢nej firmy

- Iné (prosim uvedte)

16. Na akych trhoch p6sobi vasa firma?

- Firma posobi iba na slovenskom trhu

- Firma posobi na 1 zahrani¢nom trhu

- Firma posobi na 2 — 5 zahrani¢nych trhoch

- Firma posobi na viac ako 5 zahrani¢nych trhoch



Priloha 3: Vyhodnotenie v§eobecnych otazok o zamestnancoch firiem

Spokojnost zamestnancov s ich zamestnanim

25%

B spokojni
I nespokojni
75%

Pramen: vlastné spracovanie

Pocit aktivnej sticasti firmy
u zamestnancov

W ano
M nie
Pramen: vlastné spracovanie
Dizka zamestnania vo firme
10%
21%
W do 1 roka

B 1az 3 roky
™ 3 az 10 rokov

nad 10 rokov

41%

Pramen: vlastné spracovanie



Pohlavie zamestnancov

H muz?

65% I Zena
0

Pramen: vlastné spracovanie

Rodinny stav zamestnancov
3%

\

30% o
M slobodny/a

M Zenaty/vydatd

67% rozvedeny/a

Pramen: vlastné spracovanie




