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Abstrakt

Ciel'om tejto bakalarskej prace je komparicia organizacnej kultGry na priklade firmy
s vyrobnym zavodom v Nemecku a obchodnym zastupenim na Slovensku. Samotna praca
sa sklada z dvoch casti. Prva Cast’ predstavuje teoreticka Cast’, kde uvadzam zakladne
prvky a zdroje organizac¢nej kultury, ktoré blizsie $pecifikujem v podkapitolach. V druhej,
praktickej casti, sledujem rozdielnosti v organizac¢nej kultare na priklade slovenskej
a nemeckej pobocCky spoloc¢nosti Viessmann. V zavere svojej prace zhodnocujem

rozdielnosti, ktoré z dotaznikového Setrenia vyplynuli.

KPucoveé slova

Organizac¢na kultara, Viessmann, pracovné prostredie, podnikatel'ské prostredie.

Abstract

The goal of my bachelor thesis is to compare organization culture in two branches of one
company. These branches are in Germany and Slovakia. This bachelor thesis contains two
parts. First part, called theoretical part, describes main elements of organization culture
into details. In second, practical part is main focus on specific differentiations between
these two branches of one company. This company represents Viessmann group. | sum up

these differentiations, which resulted from questionnaire, in the end of my bachelor thesis.
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Organization culture, Viessmann, work environment, business environment.
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Uvod

Samotna kultira je v dneSnej dobe klicovym elementom vo svete obchodu. Proces
globalizacie posuva moznosti pracovania a obchodovania v zahranici do ¢oraz SirSicho
ponimania. Preto je Coraz dolezitejSie poznat’ kulturu kazdej krajiny, ktora je prenasana

do pracovného prostredia.

Komparaciu organiza¢nej kultary firmy v nemeckej a slovenskej pobocke, ako tému
svojej bakalarskej prace, som si vybrala z dovodu blizSej Specifikacie rozdielov,
ktoré¢ moéZzu nastat’ v spolo¢nosti, ktord ma svoje pobocky po celom svete. Myslim
Si, Zze znalost’ tychto rozdielov je zakladnym prostriedkom pre spravne a GspeS$né

vedenie globalneho podniku.

Ciel'om mojej bakalarskej prace je vytvorenie obrazu organizaénej kultiry na priklade
spolo¢nosti Viessmann a nasledné vymedzenie zakladnych rozdielov medzi slovenskou
a nemeckou poboCkou. Dovodom pre vyber tejto spolo¢nosti je jej riadenie.
Ako medzinarodne ¢inny rodinny podnik, ktory je pod vedenim tretej generacie rodiny

Viessmann, predstavuje vel'mi zaujimavy zdroj organiza¢nej Struktary.

Pre dosiahnutie ciel'a mojej bakalarskej prace som pouzila dotaznikové Setrenie v oboch
pobocCkach spolocnosti. Zakladom tohto dotaznikového Setrenia je hypotéza,
ktora hovori, ze pracovny kolektiv v slovenskej pobocke je otvorenejsi a priatel'skejsi

ako v nemeckej pobocke.

Bakalarska praca je rozdelena na dve Casti. Prva, teoreticka Cast’, sa venuje zédkladnym
prvkom a zdrojom organiza¢nej kultury, ktoré st nevyhnutné pre znalost’ zakladnych
rozdielov v oboch poboc¢kach. Na zaklade tychto prvkov a zdrojov vytvaram v druhej,
praktickej casti obraz 0 fungovani organiza¢nej kultary v nemeckej a slovenskej
pobocke. K jej spravnemu definovaniu mi napomédha dotaznik a individudlne
konzultacie so zamestnancami oboch pobociek. Nasledné zhrnutie a vymedzenie
zakladnych rozdielov je obsiahnuté v zévere prace. Na konci prace uvadzam zdroje,
z ktorych som cerpala ako aj dotaznik, na zaklade ktorého som dospela

k svojim zaverom.



Teoreticka Cast’

1 Kultara

1.1 Pojem kultura

Jednou z veci, ktoré nas kazdodenne obklopuju - ¢i uz v praci, v obchode alebo na ulici je
kultura a jedinci, ktori ju tvoria. Samotny pojem kultira pochadza z latinského slova
cultura, ¢o v preklade znamena obrabanie pol'nohospodarske;j pody
(agricultura).'Definovat’  kultaru  zhladiska  sociologického,  psychologického
¢i antropologického ako nejakt poucku ¢i fyzikdlny zdkon nie je vObec jednoduché.
Kazdopédne je to nejaky jav, ktory ma svoje Specifické rysy a prvky. Velky sociologicky
slovnik definuje kultaru ako ,kategoriu spolocenskych vied vo svojom najSirSom ponati,
vyjadrujacu Specificky spdsob organizacie, realizacie a rozvoja ¢innosti objektivizovanych

vo vysledkoch fyzickej a dusevnej preice.“2

Dnes sa samotna kultura uplatiiuje vo viacerych odboroch. Méze ju zahrnovat’ sociologia
(veda, ktord sa zaobera spolo¢nost'ou), psychologia (vedna disciplina o dusi, dusevnom
stave Cloveka), manazment (ako proces riadenia organizacie) a mnoho d’alSich oblasti.
Jedna vec, ktora tieto vsetky discipliny spaja je prave ¢lovek. Clovek ako stcast
spolo¢nosti, socidlnej skupiny ¢i organizécie, sa stava v kazdom smere stcastou kultury.
Jednotlivci, ktori kultGru tvoria sa od seba liSia ¢o vedie k rozdielnosti ich povah.
Tieto rozdielnosti vo vysledku mézu viest’ k odlisnosti kultir najma v spravani, mysleni
a dokonca vyzore socialnych skupin. Rozdielnost’ povah ¢i rozdielnost” osobnosti 'udi ma
viacero zdrojov vplyvu. Tymito zdrojmi su genetické faktory, prostredie a vychova.
K hl'adaniu presnej definicie pojmu kultira sa v mnohych pripadoch pouziva prave

pozorovanie spravanie sa I'udi, na zaklade ktorého sa da kultura opisat’.

Zakladnymi prvkami kultry st nédzory, hodnoty a normy chovania. Su to prvky,
ktoré sa clovek pocas celého Zivota uci a neskor ich preddva z generdcie na generaciu.
Jeden z najznamejsich autorov zaoberajiicich sa kultarou v manazmente, Geert Hofstede®,
zavadza ndzov ,mentilne naprogramovanie“. Tento nazov vyjadruje urcité vzorce

myslenia, citenia a jednania, ktoré¢ si Clovek osvojuje, ked’ je stcastou viacerych

! Novy, Ivan a kol. Interkulturdini management: lidé, kultura a management. Praha: Grada, 1996. 143 s.
ISBN 80-7169-260-3. S.9.
2 Linhart, J., Petrusek, M., Vodakova, A., Maiikova, Hana. 1996. Velky sociologicky slovnik. Praha:
Karolinum. ISBN 80-7184-310-5. S.547.
¥ Geert Hofstede je holandsky sociolog, zaoberajiici sa narodnou a organizatnou kultirou.
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socialnych skupin. NajzakladnejSou skupinou, ktord ¢loveka vo velkej miere ovplyviiuje,
je rodina. Dalej to moze byt organizacia, v ktorej ¢lovek pracuje, ¢ komunita
v ktorej vyrasta. Geert Hofstede* rozdeluje ,,mentalne naprogramovanie® do viacerych

vrstiev, ¢im kultiru rozdel'uje na urcité urovne.
Zakladnymi uroviiami su:

o Uroveii narodnej kultury,

e Uroven spojena s etnikom, ndbozenstvom alebo jazykom,

e Uroven spojena s nalezitostami k pohlaviu (muzi x Zeny),

e Groven kultary spojena s prisluSenstvom k urcitej generacii,
e uroven kultry suvisiaca s prisluSenstvom k urditej triede,

e Uroven organiza¢nej kultury.

Tieto  Grovne  rozdelujt  kultiru  do  viacerych  samostatnych  skupin,
ktoré sa medzi sebou odliuji svojim zdrojom pdvodu. Clovek mdZe sam o sebe byt

stiastou viacerych skupin kultary, o v zavere vytvara kultirny systém.”
Podra I. Nového® sa funkcie kultirneho systému vymedzuju na:
1. Funkcia seba potvrdzujuca:

Tato funkcia vyjadruje zmysel existencie spoloc¢enského celku a udava zakladné hodnoty,

ktoré jedinci tvoriaci dany celok musia mat’.
2. Funkcia zaistenia komunity:

Druha funkcia predstavuje tradiciu a pravidla komunity, ktoré by mali jedinci reSpektovat’.

Dodrziavanie tychto pravidiel a tradicii vedie k Gspechu a prezitiu danej komunity.
3. Funkcia korekcie individualneho chovania:

Kazda kultara ¢i skupina tvoriaca kultiru méa nejaké normy spravania sa. Su

to charakteristické Crty, ktoré ju tvoria a vytvaraji jedine¢né prostredie. Z tretej funkcie

* Lukégova, Ruzena a kol. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vikonnosti podniku. Praha:
Grada, 2004. 174 s. Expert. ISBN 80-247-0648-2. S.18.
® 1. Novy a kolektiv: Interkulturdini management: lidé, kultura a management, s.10.

°L Novy a kolektiv: Interkulturalni management: lidé, kultura a management, s.11-12.
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vyplyva, Ze samotna kultira tieto normy chovania vytvéara a zachovava. Plati, ze kultara
meni a prisposobuje nase chovanie k danému celku, skupine, ¢i situacii. Tento proces
vytvarania noriem chovania by mal zabranit vyskytu konfliktov a mal by napomahat

k predvidatel'nosti spravania sa jedincov.
4. Funkcia identifika¢na:

Kazdy celok tvoriaci kulturu sa odliSuje svojimi vlastnostami od celku druhého.
Tieto vlastnosti tvoria jeho identifikaciu a teda Specifické principy chovania. Na zaklade
tychto Specifickych principov chovania, je mozné identifikovat kulturny celok,

ktorého jedinec je stcastou.

L. Novy'dalej popisuje druhy kultry, ktoré sa medzi sebou odlisuju uroviiami. Zakladné

urovne rozdelil na:

e Uroven poziadaviek (idef a hodnét),
e uroven vzorov (hrdinov),
e Uroven znakov a symbolov,

e uroven konkrétneho chovania.

Zéakladnym prvkom kultury je jedinec a jeho postoje a hodnoty. Clovek nie je len tvorcom
tejto kultary, on je jej sucastou, je jej vytvorom. Konecna podoba — vytvor — vSak nie je
stale rovnakd. Kazdy z nas je jedinecny a vytvara jedinecné prvky kultury. Tieto Specifika
alebo jedinec¢nosti st spojené s urCitymi celkami, ktoré vytvarajuo druhy kultary.
Manazment rozdeluje kulturu na dva velké celky — na kultru narodna a kKultaru

organiza&nu alebo podnikovi.®

1.1.1 Subjekty kultury

Kultura by bez subjektov, ktoré ju tvoria neexistovala. Subjekty preto tvoria zékladny

stavebny kamen, ktory méze mat’ r6znu podobu.
1. Jedinec a jeho osobnost’.

Tak, ako by kultira neexistovala bez jedinca, tak neexistuje jedinec, ktory by
svoje spravanie neprisposoboval nejakej kultire. Kazdy to v sebe ma bez ohl'adu na to,

¢i si to uvedomuje alebo nie. Hned’ po narodeni sa kazdy jedinec stava sti¢ast'ou socialnej

1. Novy a kolektiv: Interkulturdini management: lidé, kultura a management, s.12-17.
8 I. Novy a kolektiv: Interkulturdlni management: lidé, kultura a management, s.9.
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skupiny rodiny, kde vyrasta, uci sa a podlieha pravidlam spravania sa. V tejto faze zivota
sa mézu ale nemusia rozvijat’ dispozicie, ktoré ma kazdy clovek vrodené. Proces rozvijania
sa ateda socializacia napomaha k vytvaraniu osobnosti, ktort ma kazdy jedinec¢ni.
V procese vytvarania osobnosti zohrava kIi¢ovii ulohu kultira, ktora je naucena. Clovek
nadobiida rdzne socidlne role (dieta, Student, zamestnanec, rodié,...), mimo
ktorych sa neméze ocitnat. Kazda z tychto socialnych roli predstavuje sktsenosti I'udi

z danej kultury. Preto , re§pektovanie kultiry znamena repektovanie seba samého.
2. Skupina.

Jedinec je tvoj spoloCensky, ktory sa pocas svojho zivota musi zoskupovat do skupin,
kde si vytvara rozlicné vztahy s ostanymi jedincami. Preto aj proces vytvarania osobnosti
je ovplyvneny socialnou skupinou, v ktorej jedinec vyrasta. Skupiny, ktoré vytvaraju
podmienky pre proces socializacie ¢loveka sa nazyvaji primarne skupiny. Primarnou
skupinou moze byt rodina, skupina priatelov, ¢i pracovny kolektiv. Z toho najdolezitejsia

je rodina.
3. InStitucie.

Institucia je prostredie, kde sa stretdva urcity okruh jedincov, ktori vytvaraja Specificky
druh kultary. Toto prostredie méze predstavovat' akykol'vek kultirny jav, ktory riadi
chovanie Cloveka v urcitej Specifickej oblasti jeho zivota. Rodina ako primarna skupina

sa moze zaradit’ aj do institacie. Okrem rodiny tu patri aj $kola, umenie a port.’°

1.2 Narodna kultara

Kazda spolocnost, kazdy narod ma wurcité tradicie, zvyky, protokoly spréavania,
ktoré vytvaraju celok nazyvany narodna kultara. V dneSnom storoc¢i st ale tieto narodné
tradicie naruSované a dochddza k potlacovaniu typickych rysov naroda. Tento trend je
charakteristicky pre proces globalizicie, kedy sa narodné kultary navzijom zblizuji

a vytvaraja vel’ka globalnu kultaru.

Kazd4 kultara ale ma svoje typické prvky a da sa roz€lenit’ na zadkladné okruhy:

° 1. Novy a kolektiv: Interkulturdlnimanagement: lidé, kultura a management, s.19.
0 Novy a kolektiv: Interkulturalnimanagement: lidé, kultura a management, s.19-20.
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e NaboZensky okruh:

Jednd sa o akukol'vek kulturu spojent s ndbozenstvom. Napr. kultura krestanska,
moslimskd, hinduisticka,... . Kazdé nabozenstvo sa 1iSi svojou vierou, posolstvom,
historiou a pravidlami, ktoré musia veriaci dodrziavat. Nabozenstvo meni spravanie l'udi,
meni ich hodnoty a postoje, ¢im meni prislusnost’ a stotoznenia sa jedinca s kultarou.
Nabozenstvo je jednou z prvych oblasti, kde sa zacala kultira formovat. Dnes vyznam
nabozenstva v niektorych krajinach slabne aneprikladd sa mu velky vyznam.
Na druhej strane v mnohych krajinach je nabozenstvo stcastou pravneho systému

fungovania §tatu a ur€ovania pravidiel, podl'a ktorych sa obyvatelia musia riadit’.
e Narodny okruh:

Narod je spolocenstvo l'udi, ktoré sa historicky vytvorilo a pocas svojho vyvoja
si vytvorilo vlastni kultaru. Narod vznikal z tendencie T'udi zoskupovat’ sa a vytvarat
skupiny, ktorej jedinci mali podobné vlastnosti. Narod ako kultira je dnes
jedno z najvacsich spolocenstiev I'udstva. Najsilnej$im prvkov kultiry naroda je prave
jazyk. Na svete existuje zhruba 6000-7000"" jazykov, o predstavuje velké mnoZstvo

odlisnych kultur a vytvara multikultarny svet.
e OKkruh jednotlivych socialnych subjektov:

Socialne subjekty moze predstavovat rodina , mladi ludia, pracovny kolektiv,...

Kazdy jedinec je obklopeny jedinenym mixom tychto subjektov , ¢o vytvara rozlicné
prostredie akultaru. Zaklad tychto rozliénych kultr je prave narodna Kkultira,
ktora jedincom umoziiuje pohyb medzi samotnymi skupinami, kultdrami. Tento prechod je

zvy&ajne bez vicsich problémov, pretoZe zéklad ostava rovnaky.*?

Kazda kultura kladie iny doraz na prvky, ktoré ju tvoria. Jednym z tychto prvkov je
aj spravanie sa subjektov kultiry (tzv. normy). Tendencia spravania sa prislus$nikov tej,

ktorej kultiry sa nazyva dimenziou kultiry. Medzi zékladné dimenzie patri:

e Vztah k autorite,

e vztah individuum a spolo¢nosti,

1 COUNCIL OF EUROPE: Niekolko faktov o jazykoch [online]. 2007-2012 [cit. 30.03.2015]. Dostupné z:
http://edl.ecml.at/LanguageFun/LanguageFacts/tabid/1859/language/sk-SK/Default.aspx.

P Novy a kolektiv: Interkulturdlni management: lidé, kultura a management, s.20-22.
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e koncepcia maskulity a feminity,
e spoOsob rieSenia konfliktov,
e vztah k neistote a neurc¢itosti,

e kratkodoba a dlhodoba orientacia.*®

Obrazok 1 — Narodna kultara a jej casti

Jazyk ! Vzdélani
Pravni systém | Néarodni kultura Politicky systém
Hodnoty NébozZenstvi

Zdroj: Firemni kultura™

1.3 Podnikova kultara

Dal$ou, vel'mi doleZitou oblastou kultary, je podnikova kultira. Podnik, ktory predstavuje
spoloCenstvo ludi nazyvame pracovny kolektiv. Je to socidlny a kulturny systém.
Podnikova kultira je sama o0sebe velky celok, ktory zaujal pozornost nie
jedného vyznamného socioldga ¢i manazéra. Z dévodu vel'kého objemu informacii sa bude

podnikovej kulture venovat’ celd d’alsia kapitola.

13 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.34.
" BROOKS, lan. Firemni kultura: Jjedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Brno: Computer Press,
2003. xiii, 296 s. Business books. Praxe manazera. ISBN 80-7226-763-9. S. 241.
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2 Organiza¢na kultura

2.1 Pojem organizac¢na kultira

Pojem organizacna kultira, oznaCovana aj ako firemna kultura alebo podnikova kultura,
sa zacal viacerymi manazérmi pouzivat’ hlavne v osemdesiatych rokoch v Amerike. Zacalo
sa objavovat’ vel'a nezodpovedanych otazok v suvislosti s organizac¢nou kulturou Vv riadeni
uspesného a profitujiceho podniku. Pri¢inou, preco sa prave mnohi odbornici zacali
zaujimat’ o spravne fungovanie skupiny l'udi a vztahmi, ktoré v nej vznikaju, je hlavne
japonsky ekonomicky rast. Zaujem o sposob riadenia japonskych firiem narastal. Okolo
roku 1982 sa zainaji objavovat’ prvé publikdcie venujice sa organizacnej kulttre.
Vychadza kniha ,In Search of Excellence“ od Petersa a Watermana'® alebo kniha
,Corporate Culture od Deala a Kennedyho®™. Samotné chapanie organizadnej kultiry je
vela krat odliSné. Jednym z nazorov je, ze kultira je nieCo ¢im organizacia sama je.
Tento pristup sa nazyva interpretativny. Na druhej strane sa nachadza pristup
objektivisticky. Ten hovori, Ze kultira je nieCo, ¢o organizacia ma. Odlisnosti
medzi tymito dvoma pristupmi st predovsetkym V prvkoch, ktoré organizac¢nii kultiru

tvoria. Nie len nazory, ale aj samotné definicie na organizaént kulturu sa odliguja.*’

Najcastejsie citovanym vyrokom v odbornej literature je vyrok Edgara Henryho Scheina®®
(1989), ktory hovori: ,, Podnikova kultura je vzorec zakladnych a rozhodujicich predstav,
ktoré urcita skupina na$la ¢i vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci ktorych sa naucila
zvladat’ problémy vonkajsej adaptacie a vnutornej integracie a ktoré sa tak osvedcili, ze st
chapané ako vSeobecne platné. Novi ¢lenovia organizacie ich maji ak je mozné zvladnut,

stotoZnit’ sa s nimi a jednat’ podla nich.*®

Obecne plati, ze organiza¢na kulttra je ,,subor zakladnych predpokladov, hodnét, postojov
a noriem chovania, ktoré¢ su zdielané v ramci organizacie, a ktoré sa prejavuju v rdmci

myslenia, citenia a chovania ¢lenov organizacie a Vv artefaktoch (vytvoroch) materialnej

> Robert H. Waterman, Jr. a Tom Peters patria k odbornikom v oblasti biznis manazmentu. V spoloénej
knihe popisuju rozne metddy riadenia I'udi.

1® Terrence E. Deal a Allan A. Kennedy patria medzi odbornikov na spravne vedenie podniku.

v Lukagové, Rizena a kol. Organizacni kultura: od sdilenychhodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku, s. 20.

® Edgar Henry Schein, americky odbornik a jeden z najvyznamnej$im psycholoégom v oblasti rozvoja
organizacie.

19 Novy, L.: Podnikova kultura a identita. Praha: VSE 1993, s. 27 — 29. ISBN 80-7079-159-4. S.14.
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a nematerialnej povahy“.”° Z tejto definicie vyplyva, Ze organiza¢na kultira ma tri trovne.
Prvou je chovanie organizacnej kultiry, za fiou nasleduji hodnoty a posledné su
predpoklady a nazory. Toto teoretické vymedzenie zaroven popisuje prvky organizacne;j

kultary.

Obrazok?2 — Tri urovne organizac¢nej kultiry

Predpoklady \

a zifejmé
nazory

Zdroj: Firemni kultura®

Dals§im moznym delenim je delenie podla .Nového?, kedy sa organizac¢na kultura deli
na silna a slabt. Silna organizacnd kultara je schopna ovplyvnit® charakter vsetkych
podstatnych podnikovych javov. Na to, aby bola oznacena ako silnd organiza¢na kultura

musi spiiiat’ okrem inych aj nasledujuce kritéria:

e Pregnantnost’: Toto kritérium jasne vymedzuje, aké jednanie sa ziada, aké aktivity
st nutné, ktoré st akceptovatel'né a ktoré su uz neprijatel'né.

e Rozsirenost’: Dostatoéné oboznamenie vsetkych spolupracovnikov s prvkami
organizacnej kultiry a vedomost’ o vplyvoch kazdej situacie.

e Zakotvenost: Miera identifikacie shodnotami, normami a d’al$imi prvkami

organizacnej kultury.

Po splneni vsetkych bodov sa stava kultira nedelitel'nou stucast'ou kazdodenného Zivota
spolupracovnikov, €o ju zaroven stavia do bodu silnej kultary. Na druhej strane leZi kulttira

slaba, ktora vznika po nesplneni kritérii stanovenych pre silnt kultiru. S rdznymi nazormi

20 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, s.22.

! BROOKS, lan. Firemni kultura: Jjedinci, skupiny, organizace a jejich chovani, S. 221.
22 Novy, 1.: Podnikova kultura a identita, s.19-20.



na definiciu ¢i podstatu organizac¢nej kultiry je mozné sa stretntit’ u kazdého odbornika. No
myslienka, ktora ndm hovori, Ze organizacnd kultira je jedna z najddlezitejSich veci
pri dobrej suhre pracovného kolektivu je u vSetkych rovnaka. Na to, aby bola skupina
dobre vedena musi jej vodca poznat, ako funguje. Musi poznat’ jej slabé a silné stranky
a prvky, ktoré ju tvoria. Netreba ale zabudnut' na samotné subjekty, ktoré kulturu tvoria

a bez ktorych by kultira neexistovala.?

Obrazok3 — Urovne podnikovej kultiry (E.H.Schein)

SYSTEMY SYMBOLU

Reé, formy spolecenského
styku, obi‘ady, ritualy,
obleceni logo ...

VEDOME,
OVLIVNOVATELNE

viditelné, ale nutné vysvétleni
vyznamu symbold, jejich

(i

interpretace

SOCIALNI NORMY Al
STANDARDY JEDNANI

Zasady, pravidla, statndardy,
podnikovi ideologie,
linie jedndni

CASTECNE VEDOME A DO
JISTE MIRY
OVLIVNOVATELNE

pro vnéjsiho pozorovatele
jen Eastecné zietelné

|

|

ZAKLADNI PREDSTAVY,
VYCHODISKA

NEVEDOME, SPONTANNI

Vztah k ostatnimu svétu,
predstavy o povaze clovéka,
pricinich jeho jednani a
povaze mezilidskych vztahi,
co je zdrojem a kdo je
nositelem pravdy

pro vngj§iho pozorovatele
neviditelné

Zdroj: Podnikova kultura®®

2.2 Prvky organizacnej kultury

Prvky organiza¢nej kultiry sa chapu ako jednotlivé casti, ktoré kultiru charakterizuji

a z ktorych sa samotna kulttra sklada.

Za zakladné prvky preto povazujeme:

3 Novy, L.: Podnikova kultura a identita, 5.19-20.
2 Novy, 1.: Podnikova kultura a identita, S.15.

Zéakladné predpoklady, hodnoty, normy a postoje.




Okrem tohto hlavného delenia sa prvky organizacnej kultiry delia na artefakty materialne;j
a nematerialnej povahy. Do prvej skupiny (artefakty materidlnej povahy) zarad’'ujeme
vybavenie firiem, budovy, produkty vytvarané firmou, vyro¢né spravy, propagacné
brozary, a pod. Do druhej skupiny sa zarad’'uji (artefakty nematerialnej povahy) jazyk,
historky, myty, firemnych hrdinov, zvyky, ritudly a ceremonialy.”®> Bez tychto zakladnych

identifikaénych znakov by sme kulturu nevedeli spravne identifikovat’ a popisat’.

2.2.1 Zakladné predpoklady, hodnoty a postoje
Tieto prvé tri prvky tvoria zékladny stavebny kamen celej organizacnej kultary. Je
to charakteristicky rys danej skupiny jedincov ato, ¢im sa jednotlivé skupiny
od seba odlisuju. Treba poznamenat, ze skupina jedincov tieto prvky vytvara
a kazdy jeden ¢lovek ich tvori a zdiel'a. Ak v skupine vznikaji protichodné prvky skupina

ich v zavere zvykne akceptovat’ a tolerovat’.?

Zakladné predpoklady su predstavy jedincov o fungovani danej organizacie a l'udi,
ktorua ju tvoria. D4 sa povedat’, Ze je to ndzor na to, aka firma je a aka by moZno mala byt’.
Uspechom kazdej dobrej firmy je nielen uspokojovanie potrieb zakaznikov,
ale aj svojich zamestnancov. Je potrebné, aby zamestnanci mali dobr mienku o firme,
Vv ktorej pracuji a nebali sa verejne prezentovat’, kde pracuji. Tuto problematiku blizSie
rozobera tzv. spoloCenskd zodpovednost podnikov. Jednd sa o udrzatelnost’
v troch krokoch: ekonomickej, socialnej a environmentalne;j oblasti.”’ Prave ta ekonomicka
oblast’ v sebe zahfiia pravidla riadenia firmy, hodnoty firmy, vypracovany eticky kodex,
a pod. Su to zakladné principy, ktoré si firma stanovila a podl'a ktorych by sa mala riadit’.
Aj to napomaha k utvaraniu predstav o obraze danej organizacie. Tieto predstavy vznikaja

automaticky a podvedome, preto su aj tazko identifikovatelné.?®

Hodnoty predstavuju nie¢o, ¢o je povazované za dolezité a Ccomu zvykne skupina,
¢1 jednotlivec prisudzovat’ velktl vahu. Kazdy z nas v Zivote nejaké hodnoty ma, Zivotné
alebo pracovné. Tieto hodnoty ovplyviiuji nase chovanie a naSe nazory, Vv dobrom
alebo zlom. Su to individudlne hodnoty. Organizaéné hodnoty st hodnoty,

ktoré predstavuju vo firme nieCo, ¢o sa smie robit, nesmie robit, ¢o sa musi alebo moze

25 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, .22.
26 LukaSova, Razena a kol. Organizacni kultura, s.23.

7 BARTA, Vladimir, PATIK, Ladislav a POSTLER, Milan. Retail marketing. Viyd. 1. Praha: Management
Press, 2009. 326 s. ISBN 978-80-7261-207-9. S.40.
%8 Lukasova, Rizena a kol. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku, $.23.
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.....

vyznam. Organiza¢nd hodnota je napriklad najlepSie postavenie spomedzi konkurencie,
lider na trhu, & zodpovedné spravanie sa firmy.” Tieto zakladné hodnoty sa vi&sinou
vyskytuju Vv etickom kodexe, ktory predstavuje posolstvo firmy. Organizacnd hodnota
suvisi preto aj stémou spolocenskej zodpovednosti firiem. Su to zasady a hodnoty,
ktoré si firma zaumienila plnit' hlavne vo¢i verejnosti, aktoré vyrazne napomahaja
k tvorbe imidzu firmy. Otazkou ale je, ¢i to, ¢o maji firmy napisané napriklad v etickom
kodexe naozaj plnia. Z tohto dovodu si vela firiem svoj eticky kodex nevytvara
alebo ho aspoti nespristupiiuje pre verejnost. Dal§im problémom moze byt’ aj skutoénost,
7e zamestnanci sa s firemnymi hodnotami vobec nemusia stotoziiovat’ a ¢o sa mozno firma
snazi navonok budovat, tak v jej jadre vobec neplati. Z uvedeného vyplyva, Ze hodnoty
organizacie by mali byt a su jadrom kazdej organiza¢nej kultary. Pomahaju k budovaniu

jej celkového obsahu a obrazu.

Termin postoj je spajany s pozitivnymi alebo negativnymi pocitmi k urCitej zaleZitosti,
veci, osobe alebo udalosti. Postoj je teda nejakym produktom naSho hodnotenia,
v ktorom sa integruju tri zlozky psychiky. Medzi ne patria kognitivne, emocionalne
a konativne zlozky. Kognitivne procesy znamenaji poznatky, emociondlne procesy
zas prezivanie vyznamu poznatkov a zaujatie hodnotiaceho vztahu pomocou postojov.

Na tomto zaklade je potom zaloZena urcita konativna pohotovost’.30

2.2.2 Normy
Normy chovania predstavuju zasady, nepisané pravidla, ktoré si kazdy jedinec pocas
svojho Zivota sam vytvara. Tieto zasady potom zdiel'a v skupine I'udi, ktora si ako celok
vytvara vlastné samostatné zasady chovania. K nim napriklad patria pravidla komunikacie
v skupine, spdsob vystupovania navonok, ¢i pravidla obliekania, zname aj ako
»dresscode”. Menované normy chovania by mali byt c¢lenmi pracovnej skupiny
dodrziavané. V pripade, Ze nie st moZe nasledovat’ odmietavé spravanie ostatnych ¢lenov

skupiny alebo aj forma pokarhania z vedenia firmy.

2.2.3 Jazyk

Jazyk je dolezita forma komunikacie medzi T'ud'mi a predstavuje proces vymeny

a zdiel'ania informacii medzi lud'mi. V organizacnej kultire predstavuje aj formu

2 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, s.23.
%0 Lukasova, Rtizena a kol. Organizacni kultura, 5.23-24.
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vzajomného porozumenia a chdpania sa. Do tejto kategdrie nezaradujeme len ndrodny
jazyk, ale aj rozne ndzvy, firemné skratky, ktorym clenovia skupiny rozumeju a pomocou

ktorych komunikuji.

2.2.4 Historky a myty
Historky su pribehy, ktoré si 'udia medzi sebou rozpravaji a ktoré su vo vicsine pripadov
prikraslené. Tieto pribehy zaroven predstavuji udalosti, ktoré sa uz v minulosti vo firme
odohrali. Dej tychto udalosti sa Casto krat meni, pretoze kazdy jedinec zvykne pribeh
nieCim obohatit’. Ked'Ze st to zalezitosti, ktoré I'udi zaujimaji st 'ahko zapamétatelné
a l'ahko sa rozSiruju v organizacii d’alej. Z tohto dovodu patria historky medzi dolezité
indikatory kultary. Postupné rozSirovanie historick zabezpeCuje prenos organizacnej
kultary v ¢ase, ¢o umoziluje aj novym zamestnancom firmy oboznamit' sa S dianim

vo firme.*

Myty taktiez predstavuju pribeh, ale na rozdiel od historiek nemaju racionalny zaklad a st
vo firme vymyslené. Napriek tomuto faktu myty vo firme existuji a l'udia nimi ¢asto krat
ospravedliuji svoje chovanie alebo ich pouzivaji ako priinu svojho vystupovania
navonok. Myty sa mézu zamerne pouzit’ aj ako prostriedok presadzovania hodnot, ktoré by
za inych okolnosti boli 'ud'mi tazko dodrzané. Na to, aby sa pribeh stal mytom musi

obsahovat’ nasledujuce funkcie:*®

e Selekcia: Myty vyberaju z moznych variant jednania.

e Manifestacia: Zvyraznuje zvolent variantu.

e Navod k jednaniu: Nariad’uje, ¢o aako sa ma diat, ¢ize mdze mat funkciu
predpisu.

e Zddvodnenie: Mytus prave zdoraziiuje navod k danému jednaniu.*

2.2.5 Zvyky, ritudly, ceremonie
Zvyky, ritualy a ceremonialy su procesy, ktoré st vo firme zauzivané a ktoré tvoria vel’ky
vyznam v ¢asovom prenose organizacnej kultiry. Kazdy ztychto procesov zohrava

svoju $pecificku ulohu vo firme, aj ked’ rozdiel medzi procesmi je minimalny.

8 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.23-24.

32 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.24-25.
33

Ibid.
3 Novy, 1.: Podnikova kultura a identita, $.51.
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Zvyky st udalosti alebo rutiny, ktoré vo firme prebiehaju pravidelne a pre ¢lenov skupiny
sa stavaju neoddelitenou stcastou ich pracovného zivota. Za zvyk sa oznacuje nejaké
typické chovanie skupiny l'udi, ktoré je pre nich prirodzené az bezné. Medzi zvyky mozu
patrit napriklad oslavy, ¢i vecierky (napriklad Viano¢ny vecierok, oslava odchodu
zamestnanca do dochodku,..), ktoré napriklad zna¢ne prispievaji k vytvaraniu
kamaratskych vztahov medzi kolegami a ich vzajomnému zblizovaniu sa. To, ¢i l'udia

zvykntl dodrziavat’ firemné zvyky zalezi aj na zlozeni a sile kolektivu.

Ritualy, niekedy nazyvané aj kulty, sa od zvykov odlisuja len tym, ze maji symbolicka
hodnotu a nest v sebe konkrétny vyznam. Za ritual mézeme povazovat’ sposob zdravenia,
komunikéciu medzi ¢lenmi pracovnej skupiny, vzajomné chovanie a pod. Podla
R. Lukéasovej>® zabezpecuju ritualy zavedené poriadky a spolu s nimi posiliiuji mocenské
Struktary. Udalosti, ktoré sa oznaCuju za ritudl, sa v konkrétnych intervaloch opakuju

a ich uskutoc¢novanim sa upeviuju normy a hodnoty firmy.

Poslednou podobnou udalostou st ceremonialy, ktoré sa daju prirovnat” k slavnostnej
udalosti organizovanej na zaklade Specialnej prilezitosti. K ceremonialom sa zaraduju

oslavy konca roka, vyrocie zalozenia firmy a pod.

Vsetky tieto vymenované procesy napomahaji  k budovaniu uzSich vzt'ahov
medzi kolegami, k vytvaraniu lepSicho pracovného prostredia a identity organizacnej

kultary, z ktorej sa vd’aka odliSnych prvkom stava kultira jedinec‘:na’t.36

2.2.6 Hrdinovia
Hrdinovia su l'udia, ktori vystupuju ako vzor alebo model pre danu organizacnu kulttru.
Deal a Kennedy®” hovoria o0 tom, Ze niektori ludia sa ako hrdinovia narodia, &ize maju
nejaku predispoziciu stat’ sa hrdinami. Ini st hrdinami situa¢nymi, o znamena, ze sa stanu
hrdinami len na nejaki obmedzenti dobu. V organizicii by ale mali mat’ svoje miesto oba
typy hrdinov. Ako situa¢ni tak aj ti, ¢o sa narodili uz hrdinom. Dévodom ich pritomnosti je
silnd védzba na pracovnu skupinu, ktord motivuje dosahovanie lepSich vysledkov
a moznost’ ziskania titulu d’alSieho hrdinu. Z uvedeného je zrejmé, Ze hrdinovia su tak isto

vel'mi doleZitou stcastou organizacnej kultury.

% Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.24-25.

36 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.25-26.
37 |
Ibid.
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2.2.7 Firemnd architektiira a jej vybavenie
Firemna architektura ajej vybavenie sa na rozdiel od vysSSie pomenovanych prvkov
zarad'uju medzi artefakty materidlnej povahy. Patri tu napriklad zariadenie, vybavenie
firmy, samotna budova, material a pod. Artefakty materidlnej povahy sa stavaji Coraz
dolezitejSou zlozkou organizacnej kultary. Pri¢inou ich prehlbujicej sa dolezitosti je
zviditeI'nenie sa firmy a vytvéranie si ur¢itého imidzu, ktory je vnimany zékaznikmi. Dnes
firmy nebojuji 0 zakaznika len formou kvality svojho vyrobku, ale aj formou budovania

imidzu, znacky, ktord vyvolava pozitivne asociacie.*®

2.3 Zdroje organizacnej kultury

Zdroje organizacnej kultury predstavuju faktory, ktoré ovplyviiuju organizacnt kulturu.

Tieto faktory alebo vplyvy sa rozdel'ujt na:

e Vplyv prostredia (narodnej kultary,...),
e vplyv zakladatel’a, vodcu, vlastnika, manazéra,
e vplyv velkosti a dizky existencie organizacie,

e vplyv vyuzivanych technol6 gii.39

2.3.1 Vplyv narodnej kultury
Narodna kultura predstavuje prostredie, v ktorom vyrastame, zijeme, pracujeme a prvky
tejto kultury sa prenaSaju z generacie na generaciu. Aj ked’ narodnd kultira ma samotné
postavenie, urCité jej prvky sa prave prekryvaju s prvkami organiza¢nej kultury. Narodna
kulttra nie je vrodena. Clovek ako jedinec sa pocas Zivota u¢i zvykom a tradiciam danej
kultry. DneSnym trendom, ktory presahuje hranice narodnych Stitov a nici narodni
kultiru je globalizacia. Globalizdcia vytvara takzvani homogenizovani kulturu,
a tak ako ovplyviiuje narodnti kulturu, ovplyviiuje aj kultGru organizacie. Nie je to len
0 globalizacii, ale aj o posune v doprave, informa¢nych technologiach, telekomunikacnych
technolégiach,... Vznikaju transnaciondlne spolo¢nosti, ktoré musia koncept riadenia
a fungovania firmy prisposobit’ kultare krajiny, v ktorej zakladaji nova pobocku.
Stcasnym trendom su aj integracné zoskupenia, kde dominantné miesto zaujala Eurdpska
Ginia. Podl'a Brookse lana®® postiva tento vyvoj otazku narodnej kultiry v organizaénom

programe omnoho vysSie. Tak, ako pri samotnej kulture sa jasne vytvorit’ definicia neda.,

38 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.25-36.
3 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.33-34.
“ BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani, s. 239-240.
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ani narodna kultira nebude vynimkou. Podl'a Hofstedeho je narodna kulttra ,kolektivne
programovanie mysle, ktoré odliSuje ¢lenov jednej I'udskej skupiny od druhej. Kultura

vtomto zmysle obsahuje systém hodnot.«*

Pri expanzii organizicie do zahranifia su
hlavnym problémom kulturne odlisnosti. Iny nazor na vedenie podniku, zvyky, tradicie,
hodnoty,... Problém nie je len samotna kultara krajiny, ale moznost vzniku subkultir
V narodnej kulture. Medzi faktory, ktoré ovplyviiujii prave narodni kulturu a subkultaru
patri  jazyk, pravny systém, hodnoty, vzdelanie, politicky ~ systém

43

a naboZenstvo.*’Najdolezitejsim faktorom je jazyk. Podla Murdocha®® existuje viacero

faktorov, v ktorych méze existovat’ viacero kultarnych rozdielov. K tymto faktorom patri:

e Dvorenie,

e vyloZenie snov,

e zakézané jedla,

e gestikulacia,

e pozdravy medzi priate'mi a pri pracovnych kontaktoch,
e Zartovanie,

e chovanie pri jedle,

e pouzivanie osobnych mien,

e nabozenské ritualy.*

2.3.1.1 Vplyv ndrodnej kultiury Nemecka

Nemecko je krajina leziaca v zapadnej Casti Eurdpy a je charakteristickd jedine¢nymi
vlastnost’ami, ktoré nazyvame narodna kulttra. Tieto vlastnosti sa potom prenasaju a silne
prejavuju nie len v spravani sa samotnych Nemcov, ale aj vich obchodnom jednani
a vedeni podniku firmy. Typickou vlastnostou Nemca je preciznost. VSetky stretnutia,
obchodné jednania, ¢i Skolenia sa vzdy zacinajii V stanoveny cas, si doplnené¢ tvodnou
re¢ou, pripadne zoznamovanim. Ich preciznost’ spociva v detailnom naplanovani si Casu
a vytvoreni priestoru pre vsetky aktivity. V dosledku tejto schopnosti planovat’ nemdze
Unich dojst k situdcii, ze ich prekvapi neCakana zmena. Silnou strdnkou nemeckého
obyvatel'stva je zodpovednost’ a pripravenost. Je pre nich netypické spontanne chovanie,

ktoré by ich mohlo neskdr znevyhodnit. Improvizicia je v Nemecku chapana

“! Ibid.
“2 Ibid.

** Ruper tMurdoch je australsko-americky magnat, ktory zalozil viacero ispesnych spolo¢nosti.
“BROOKS, lan. Firemni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani, s. 241.
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ako neschopnost  a neprofesiondlne  vystupovanie. Pripravenostou sa  rozumie,
tak ako priprava dokumentacie potrebnej k obchodnému stretnutiu, tak vystupovanie
a schopnost’ reagovat’ ¢i argumentovat. Ciel'avedomost’ a priamociarost, triezva mysel
patria k d’alsim charakteristikdm, ktoré dominuju V pracovnych zalezitostiach. Firmy,
ktoré si zalozené v Nemecku sa odliSuju od ostatnych firiem jasnymi pravidlami
(syst¢émom riadenia podniku), ktorymi sa zamestnanci musia riadit. Tieto pravidla
satykaju vystupovania (vykanie hlavne pri obchodnych stretnutiach), konania
a pracovania. Vytvaraju tak firemna kultaru, ktora sa da oznacit' ako know how firmy,
a ktora sa prenaSa z generacie na generaciu. Tento proces je typicky hlavne pre rodinny
podnik. VicSina nemeckych firiem je proexportne orientovani, ¢o ma za nasledok
rozSirenie podniku do okolitych a novo vzniknutych Statov. Takymto rozSirovanim
podnikov dochadza k prenosu zvykov riadenia firmy do prostredia inej kultary. Napriek

tomu maj snahu sa prispdsobit’ novému trhu, ¢iregionu s cielom profitu pre svoju firmu.

Zdroj tychto vlastnosti prameni aj z velkosti Nemecka, jeho polohy (Zapadna Europa
verzus Vychodna Eurdopa) azpoctu strednych a malych firiem. Pocita sa S tym,
ze kazdy zamestnanec na vysSej pozicii vie argumentovat’, oponovat, zachovat' chladnu
tvar a nemieSat’ svoje sukromie s pracovnymi zalezitostami. NeodmysliteInou stcastou
ich konania je aj sutazivost, ktora uzko suvisi s cielavedomostou a ambiciou nieco
dosiahnut’. Zaciatok spoluprace s nemeckymi obchodnikmi nie je lahky. Nemecki
obchodnici si zachovavaju triezvu mysel, vSetko si dopredu premyslia, detailne preveria
obchodného partnera a dan situdciu a az tak s nim uzatvoria pripadna zmluvu.
Ak pristapia k uzatvoreniu zmluvy je potrebné ocakavat’ jej detailné prepracovanie
anasledne vyjednavanie o obchodnych podmienkach. Schopnost vyjednavat je
jedna zo silnych vlastnosti nemeckych obchodnikov. Ich snahou je vyjednavanim
dosiahnut’ prospech na oboch stranich (win win metoda®). Je samozrejmostou,
7e nemecky obchodnik ocakdva vcasné plnenie dohodnutych podmienok. Do rozporu
s ich v¢asnostou a preciznostou sa v poslednom ¢ase dostava platobna moralka, ktorej

uroven klesa.

Obraz fungovania nemeckej firmy sa da charakterizovat’ nasledujicimi bodmi:

** Win win metoda alebo aj metoda vyhra - vyhra predstavuje obojstranné dosiahnutie GZitku z prejednévane;
veci. Opakom tejto metody je metdda vyhra - strata alebo strata - strata.
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e Vyuzivanie internetu a s tym spojena schopnost’ komunikovat’ bez mensich
problémov,

e okamzité rieSenie problém,

e uprimnost’ a schopnost’ pomenovat’ problém,

e priamociarost a neodkladnost’ povinnosti,

e schopnost’ povedat nie a vyjadrit’ nesuhlas,

e pochvalit’ za dobre vykonanu pracu (ml¢anie v komunikacii sa povazuje
za slabost’” a neschopnost’ argumentovat’),

e pritomnost’ zien na niektorych obchodnych jednaniach,

e vytvaranie dobrého imidZu firmy.

Zaverom posudenia vplyvu nemeckej kultiry nedd nespomenut vynimocné postavenie
zeny vo firme. Zapadna ¢ast’ Nemecka vnima zenu v tradi¢nej tlohe ako Zzenu, matku a nie
ako vysoko postaven manazérku. Naopak vo vychodnej Casti Nemecka nie je Zena

4

na vyssich poziciach V}'rnimkou.46

2.3.1.2 Narodna kultura Slovenska

Slovensko je krajina leziaca v strednej Eurdpe. Geograficky ani nie je az tak vzdialena
od Nemecka, ako je vzdialena svojou odlisnou narodnou kultarou. V porovnani s Nemcami
st Slovaci ovel'a temperamentnej$i a emocionalnejsi. Medzi ich charakteristické vlastnosti
modzeme zaradit’ priatel'skost’, rychle a jednoduché nadvédzovanie priatel’stiev, obchodnych
vztahov. Smerom na vychod Slovenska sa stupfiuje intenzita tychto vlastnosti.
V obchodnych jednaniach sa odvolavaji na svojich znamych a ich referencie. Casto krat
sa zahrani¢ni partneri na Slovensku stretni s byrokraciou, pripadnou korupciou. Je
potrebné vsak povedat’, Ze sucasny trend poukazuje na zlepSenie situdcie v danej oblasti.
V obchodnych vztahoch prevlada neochota zjednavat’ cenu. Zjednané ceny st odrazom
spolo¢nosti — odrazom jej nakladov. Platobnd moralna Slovadkov je nizka. Vo firemnych
zalezitostiach je Slovakmi preferované prijemné pracovné prostredie. Praca zamestnancov
vo firme je zamerand na kolektivizmus a kolektivne rieSenie problémov. Z uvedené¢ho
vyplyva aj nasledne usporiadane spolo¢nosti do hierarchie. Na Slovensku je hierarchizécia
V spolo¢nosti pomerne vysokd. Nerovnost je brand viac ako bezna. V spolo¢nosti ma

kazdy svoje miesto, kompetencie a pravomoci. V kontraste s Nemcami si Slovaci

*® GULLOVA, Sona. Mezindrodni obchodni a diplomaticky protokol. 3., dopl. a pteprac. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2013. 335 s. Expert. ISBN 978-80-247-4418-6. S.95-97.
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na etiketu a formalne vystupovanie nepotrpia. Ak porovname konanie Slovaka s nemeckou

preciznost'ou, Slovak kona l'ahkovazne a je prili$ optimisticky ladeny.

Slovensko je krajinou vzdelanych a zru¢nych odbornikov. Svoje vzdelanie ziskavaju
na prestiznych skolach v zahranici. Slovéci v top manazmente zahrani¢nych firiem nie su
vynimkou. Nedavny vstup do Eurépskej Unie  niam Slovakom  otvoril vstup
na medzinarodny pracovny trh. Vo viacerych firmach v Ceskej republike, Rakusku,
Nemecku mézeme stretnat’ zamestnancov slovenského povodu. Pre Slovaka je typické
zdruzovanie sa, utuZovanie kolektivu, priatel'skych, susedskych vztahov. Su
pre neho charakteristické kamaratske az priatel'ské vztahy, ktoré su Casto krat prenasané
do pracovného kolektivu. Prevlada ddlezitost’ rodiny, priatel’stva, zhovievavost. Doraz
kladeny na rodinu zohrava ddlezitti tilohu aj pri rozhodovaniach ako su praca, pracovné

miesto, plat.*’

Na Slovensku prevladaju spolo¢né presvedéenia, postoje, zvyky, ritualy ale aj hodnotové
priority. Slovensko je krajinou bohatou na kulturne pamiatky, kultrne T'udové zvyky,
ktoré¢ tvoria doleziti zlozku europskej kultary. Slovensko je vSak aj krajinou,

v ktorej dolezitt ulohu zohrava viera a krestanské hodnoty.

Vplyv prostredia a jednotlivych prvkov narodnej kultury sa odraza aj v obchodnom
spravani Slovaka. Preferuje autokraticky styl riadenia, ako zamestnanec neprejavuje snahu

presadit’ sa a ako manazér prejavuje svoju nadradenost’.*®

2.3.2 Vplyv podnikatel’ského a triného prostredia
Podnikatel'ské a trzné prostredie je kI'icovym faktorom pri utvarani organiza¢nej kultury.
Trzné a podnikatel'ské prostredie predstavuje hlavny motor ekonomiky. To, ¢i je v krajine
liberalizmus alebo protekcionizmus, ¢i je Krajina v recesii ¢i depresii alebo ekonomickom
raste, to ¢i je podnik monopol alebo len jeden z mnohych existujucich, zohrava dolezita

ulohu pri vytvarani organizacnej kulttry.

4 GI’JLLOVA, Sofa. Mezindrodni obchodni a diplomaticky protokol, 5.124-126.
*® GAL, Peter, JANIGOVA, Zuzana. Dimenzie ndrodnej kultiiry Slovenska [online]. 2010 [cit. 22.04.2015].
Dostupné z: http://www.strategia-podnikanie.sk/media/2010 dimenzie narodnej_kultury slovenska gal

janigova.pdf.
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2.3.2.1 Podnikatel’ské prostredie Nemecka

Podra udajov z roku 2013 st podmienky pre podnikatel'ov v Nemecku nasledovné.
e Zakladné udaje:

Tabulka 1 — Zakladné udaje o Nemecku

Oficialny nazov: Spolkova republika Nemecko
Pocet obyvatel’ov: 81 843 743 (2012)
Rozloha: 357 022 km2
Mena: Euro (EUR)

Etnické zloZenie: | Nemci 91,5 %; Turci 2,4 %; ostatni 6,1 %
Zdroj: CIA World Factbook, prevzaté z Businessinfo*

Jednou zo zakladnych informacii je zlozenie a fungovanie krajiny v takej podobe
ako sa nachadza dnes. Spolkova republika Nemecko vnikla roku 1990 spojenim
dvoch statov — Nemeckej demokratickej republiky a Nemeckej spolkovej republiky.
Pridruzeny bol aj politicky utvar Zéapadny Berlin. Zakonodarni moc v krajine ma

dvojkomorovy parlament, ktory sa sklada zo Spolkovej rady a Spolkovej snemovne.
e Hospodarstvo Nemecka:

Tabul’ka 2 — Makroekonomické ukazovatele

Zakladné makro ukazovatele | 2011 | 2012 | 2013e | 2014e

Rast HDP (%) 3 0,8 0,8 2
Miera nezamestnanosti (%) 59 55 5,6 55
Inflacia (%) 25 21 1,9 1,8

Deficit verejnych rozp. (% HDP) | -0,8 | -0,2 | -0,2 0
Verejny dlh (% HDP) 80,5 81,7 808 784

Zdroj: Eurépska komisia (e — odhad), prevzaté z Businessinfo™

V struktire hospodarstva dominuje v krajine priemyselna vyroba na jednej strane,
na strane druhej s najniz§im zastupenim s sluzby a pol'nohospodarstvo. Z priemyselnej
vyroby zase dominuje strojarensky priemysel, automobilovy priemysel a chemicky
priemysel. Hlavnymi partnermi pre export nemeckych vyrobkov su Kkrajiny
ako Francuzsko, Holandsko, USA a Vel’ka Britania. Hlavny import produktov do Nemecka

je z krajin ako Cina, Holandsko a Franctzsko. Udaje o verejnom rozpoéte Nemecka,

* BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi v Némecku [online]. 26.2.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-v-nemecku-29679.html.
0 BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi v Némecku [online]. 26.2.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-v-nemecku-29679.html.
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ukazuji relativne vyrovnany stav. Miera nezamestnanosti je V krajine vel'mi nizka

a kazdoroc¢ne je pod 6 %.
e Trh prace:

Vel'mi vyznamnym ukazovatelom trhu préace je produktivita prace, ktord sa rovna 125 %,
V praxi to znamena, ze je 0 25 % vyssSia ako europsky priemer. Pocet pracovnych dni
v tyzdni je 5, s8-hodinovou pracovnou dobou, ¢o predstavuje 40 hodinovy pracovny

tyzden. Zakladna vymera dovolenky je 20 pracovnych dni za kalendarny rok.
e Pracovné a obchodné pravo:

Podnikatel' v Nemecku moZe uzatvorit’ pracovny pomer so zamestnancom na dobu urcita
aj neurcitu. Podmienkou uzatvorenia pracovného pomeru na dobu uréitu je jeho trvanie
minimalne poc¢as dvoch rokov. Sktisobna doba nie je nijako regulovana a zalezi na dohode
medzi zamestnancom a zamestnavatelom. Jej konkrétna uprava je V kolektivnych
zmluvach. Kazdy zamestnanec ma pravo ukonlit pracovny pomer vypovedou.
Ak zamestnanec poda vypoved’ v ramci skiiobnej doby, dizka vypovednej doby je 14 dni.
Obvykla vypovedna doba je v dizke 4 tyzdiov. Maximalna dizka vypovednej doby je
sedem mesiacov. Uplatiiuje sa u zamestnanca, ktorého pracovny pomer trval u daného

zamestnavatel’a minimalne 20 rokov.

Tabulka 3 — Pravne formy obchodnych spolo¢nosti

Pravna forma Minimalny kapital
Spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym 25 000 EUR
Akciova spoloc¢nost’ 50 000 EUR
Komanditna spolo¢nost’ na akcie 50 000 EUR
Verejna obchodna spolo¢nost’ Nie je stanoveny
Komanditné spolo¢nost’ Nie je stanoveny

Zdroj: Germany Trade and Invest (GTAI), prevzaté z Businessinfo>"

Obchodné spolo¢nosti v Nemecku mozu byt zaloZené na zéklade tychto pravnych foriem:

spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym (GmbH) — najcastejSia forma, akciova spolo¢nost’

*! BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi v Némecku [online]. 26.2.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-v-nemecku-29679.html.
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(AG), komanditna spolo¢nost’ na akcie®® (KgaA) — hybrid medzi akciovou a osobnou

spolo¢nostou, Verejna obchodna spolo¢nost’ (0HG) a komanditna spolo¢nost’ (KG).
e Daiové zat’aZenie:

Zisk spolocnosti je Vv Nemecku dva krat zdaneny. Prvym zdanenim, je zdanenie zo zisku
korporacii (15 %) a druhym je Zivnostenské zdanenie. Uplatiiuje sa aj takzvana solidarna
prirazka, ktorou sa financne podporuje zjednotenie Nemecka. Pri zdaneni jednotlivcov
sa vyuziva dan z prijmu, ktord sa vymedzuje podla vysky prijmu. V Nemecku existuji
Styri prijmové pasma, na ktoré sa uplatiiuje progresivna dan vo vyske 14 %, 42 % a 45 %.

Sadzba DPH je 19 % a znizena 7 %. Pod znizent dan z pridanej hodnoty spadaju zakladné

spotrebné tovary a sluzby dennej potreby (potraviny, noviny,...).>*
Tabulka 4 — Dane v Nemecku
Daii/odvod Sadzba
Korporatna dan 30 %
Dan z dividend (kapitalovych vynosov) 26,38 %

Dai z prijmu jednotlivca (progresivna dari) 14/42/45 %

DPH (zakladni / znizena / nulova sadzba) 19/7 %
Socialne zabezpeceni — zamestnanca 21,98 %
Socialne zabezpeceni — zamestnavatel'a 0d 21,075 %

Zdroj: Germany Trade and Invest (GTAI), prevzaté z Businessinfo™*

2.3.3 Podnikatel’ské prostredie na Slovensku
Podra oficialneho portalu pre podnikanie a export je podnikatel'ské prostredie definované

nasledne.

e Zakladné udaje:
Slovenska republika vznikla v roku 1993 po rozpade Ceskoslovenskej republiky. Hlavou
Slovenskej republiky je prezident, ktory je voleny na obdobie 5-tich rokov. Prezident
vymenuva a odvolava predsedu vlady a ostatnych ¢lenov vlady. Pri ich odvolavani musi

parlament vyslovit neddveru vldde alebo jej c¢lenom. Parlament je najvysSim

%2 Spoloénost’ v ktorej jeden spoloénik ru¢i neobmedzene a ostani st dritelia akcii.
*8 BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi na Slovensku [online]. 10.4.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-na-slovensku-32723.html.
54 :
Ibid.
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zakonodarnym organom. Slovenskd republika ma jednokomorovy parlament — Narodnu

radu Slovenskej republiky.

Tabulka 5 — Zakladné udaje o Slovensku

Oficidlny nazov: Slovenska republika
Pocet obyvatel’ov: 5447 038 (2011)
Rozloha: 49 035 km2
Mena: Euro (EUR)

Etnické zloZenie: | Slovaci 85,5%, Mad’ari 9,7%, Romovia 1,7%
Zdroj: CIA World Factbook, prevzaté z Businessinfo>

e Hospodarstvo Slovenska:

Tabul’ka 6 — Makroekonomické ukazovatele

Zakladné makro ukazovatele | 2011 2012  2013e 2014e

Rast HDP (%) 32 |2 11 2,9
Miera nezamestnanosti (%) 136 14 14 13,6
Inflacia (%) 41 37 19 2
Deficit verejnych rozp. (% HDP) | -49  -48  -33 | -34
Verejny dlh (% HDP) 433 524 551 571

Zdroj: Eurépska komisia (e — odhad), prevzaté z Businessinfo™°

V porovnani s Nemeckom v Slovenskej republike dominuje pol'nohospodarsky priemysel.
Vyznamné zastlpenie ma automobilovy a strojarensky priemysel. NajvyznamnejSim
exportnym partnerom je prave Nemecko s 21% podielom vyvozu. Z hladiska dovozu je
pre Slovensko opat’ vyznamnym partnerom Nemecko so svojim 19,3% zastiipenim, za nim
nasleduje Ceskd republika s 15,1% zastipenim. Miera nezamestnanosti sa dlhodobo
udrzuje na vysokych pozicidch a v priemere sa rovna hodnote 14 %. Nepriaznivy vplyv

Na mieru nezamestnanosti ma minimalna mzda.
e Trh prace:

Vyska minimalnej mzdy v roku 2014 bola 352 €. Ekonomika na Slovensku v poslednych
rokoch zaznamenala rychly rast v dosledku vysokej produktivity prace. Slovensko
sa svojimi pracovnymi podmienkami ako je napr. pracovny ¢as vyrazne neliSi od ostatnych
krajin Eurozény. Pracovny Cas zamestnanca je najviac 40 hodin za tyzden. Priemerny

tyzdenny pracovny €as zamestnanca je 48 hodin vratane prace nadcas. Zakladnad vymera

% BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi na Slovensku [online]. 10.4.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-na-slovensku-32723.html.
56 [

Ibid.
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dovolenky je najmenej Styri tyzdne. Zamestnanec, ktory do konca prislusného

kalendarneho roka dovisi najmenej 33 rokov veku mé narok na pit’ tyzdiiov dovolenky. >’
e Pracovné a obchodné pravo:

Podobne ako v Nemecku aj na Slovensku moze zamestnavatel dohodnut’ pracovny pomer
na neurcity ¢as alebo na dobu urciti. Pracovny pomer na dobu urcitd mozno dohodnit
najdlhsie na dva roky. V rdmci tychto dvoch rokov mozno pracovny pomer na dobu ur¢itu
predizit alebo opitovne dohodniit maximalne dva krat. Skasobna doba je zakonnikom
prace vymedzend a v pracovnej zmluve ju moZno dohodnit najviac na tri mesiace.
V pripade vypovede sa pracovny pomer skonci uplynutim vypovednej doby. Vypovedna
doba je najmenej jeden mesiac. Zakonnik prace stanovuje podmienky prediZenia

vypovednej lehoty.

Tabul’ka 7 — Pravne formy obchodnych spolo¢nosti

Pravna forma Minimalny kapital
Spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym 5000 EUR
Akciova spolo¢nost’ 25 000 EUR
Druzstvo 30 000 EUR

Zdroj: Narodna agentura pre rozvoj MSP, prevzaté z Businessinfo®®

Obchodné spolocnosti na Slovensku sa mierne odliSuji od obchodnych spolo¢nosti
Vv Nemecku. Na Slovensku je mozné podnikat’ v tychto formach: verejna obchodna
spolo¢nost’ (v.0.s.) , komanditnd spolo¢nost’ (k.s.), spolo¢nost’ s ru¢enim obmedzenym
(spol. s r.o. alebo s.r.o.), akciovd spolo¢nost’ (a.s.) . Formy obchodnych spolo¢nosti
a vyska vkladov je stanovena Obchodnym zidkonnikom. Osobitné postavenie vymedzené

uvedenym zdkonnikom maja druzstva.*

e Danové zat’azenie:

Vysoké naklady pre firmy na Slovensku predstavuje aj zdanenie zisku korporacii, ktoré je
oproti ostanym krajindm nadpriemerné. Korpordtna dan je v sucasnej dobe ustdlena
na 23 %. Zdanenie prijmu fyzickych osdb je podobne ako v Nemecku progresivne. Osoby,

ktoré poberaju plat niz§i ako 176,8 ndsobok zivotného minima platia mesa¢ni dail

> WOLTERS Kluwer, s. 1. 0.. Zbierka zdkonov ¢ 14/2015. [online]. [cit. 23.04.2015]. Dostupné z: WWWw.
zbierka.sk/sk/predpisy/14-2015-z-z.p-36019.pdf.

*8 BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi na Slovensku [online]. 10.4.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-na-slovensku-32723.html.

% FORMA, s.r.0.. Obchodny zdkonnik & 513/1991 Zb. [online]. [cit. 23.04.2015]. Dostupné z: http://www
.madeinslovakia.sk/zakony/obchz.pdf.
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vo vyske 19 %. Na prijmy prevysujiice uvedeny nasobok Zivotného minima je uvalena dan
vo vyske 25 %. Sadzba DPH je rozdelena na Standardnt sadzbu vo vyske 20 % a znizent
vo vyske 10 %. Znizend dan sa aplikuje na farmaceutické produkty, zdravotnicke potreby,
knihy a pod. Na Slovensku existuje aj forma oslobodenia od dane z pridanej hodnoty

a to v pripadoch socialnej pomoci, zdravotnictva, $kolstva, kultry, §portu a pod.®

Tabul’ka 8 — Dane na Slovensku

Daii/odvod Sadzba
Korporatna dan 23%
Dan z dividend 0%
Dan z prijmu jednotlivcov (progresivna dari) 19/25 %
DPH (zékladni / znizena sadzba) 20/10 %

Socialne a zdravotné poistenie — zamestnanec 13,40%
Socialne a zdravotni p poistenie — zamestnavatel' | 35,20%
Zdroj: Narodns agentiira pre rozvoj MSP, prevzaté z Businessinfo®'

2.3.4 Vplyv profesie
Vplyv profesie sa prendsa prevazne do organizacii homogénneho pdvodu. Su to teda
spolo¢nosti zaoberajice sa len jednym odvetvim ako napriklad marketing. Zvicsa to su
mensSie firmy. Velké podniky, ktoré sa clenia na niekolko oddeleni ako napriklad
oddelenie Tudskych zdrojov, IT oddelenie, obchodné oddelenie a pod., teda heterogénne
podniky, maja vlastna firemnu kulturu v kazdom tomto odvetvi. Tak ako pri kultre

samotnej, aj tu sa odlisuja svojimi zvykmi, tradiciami, pravidlami.®

2.3.5 Vplyv zakladatel’a
Postavenie zakladatel'a v spolocnosti je celkom unikatne. Za zakladatela sa oznacuje
Clovek, ktory z napadu vybudoval firmu a postavil jej zaklady pre fungovanie. V praxi
to znamena, ze mal viziu, stanovil hodnoty a predpoklady fungovania organizacie. Ludia,
ktori tieto hodnoty podporujii sa neskor stavaji prvymi subjektmi organizacnej kultary.
V pocdiatoénych fazach existencie firma len nachadza rozne rieSenia pre rozne situacie.
Tieto rieSenia neskor implementuje do svojej organizacnej kultiry, kde meni jej zdkladné
prvky. S rieSeniami vo firme prichadza vodca, ktory je v tom pripade zaroven zakladatel’.
Vo vietkych situaciach ale toto pravidlo neplati. Schein® vysvetluje, 7e ak zakladatel

nepredklada rieSenia, stava sa vodcom najsilnejsi subjekt organizacie. Samotny vodca je

8 BUSINESSINFO. Podnikatelské prostiedi na Slovensku [online]. 10.4.2013 [cit. 23.04.2015]. Dostupné z:
http://www.businessinfo.cz/cs/clanky/podnikatelske-prostredi-na-slovensku-32723.html.
61 .
Ibid.
62 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, $.35.
&3 Lukasova, Rtizena a kol. Organizacni kultura, s.35-36.
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nositelom moci neformalnej amoci formalnej. Moc neformalna sa prejavuje
v jeho autorite avplyve. Na druhej strane, moc formalna predstavuje Smerovanie

. . . . 64
organizacie, jej velkost, ciele, systém fungovania,...

2.3.6  Vplyv velkosti a diky existencie firmy
Organizacia sa da oznalit’ za organizmus, ktory zije. Kazdy zivy organizmus prechadza
pocas svojho zivota urcitymi fidzami vyvoja. Tymito fazami tak isto prechadza

aj organizacia. Tieto fazy sa daju zhrntt’ do troch velkych kategorii:

e Pociatocna faza: Organizdcia vytvara svoju identitu. NajdolezitejSim c¢lankom
v poCiatoCnej faze je prave zakladatel. Zakladnymi <&rtami je pruznost,
prisposobivost’ a schopnost’ improvizacie.

e Druha faza oznaCovana aj za stredny vek organizicie: Tato faza je
charakteristicka strategickymi rozhodnutiami. Medzi takéto rozhodnutia patri
napriklad fizia, expanzia na nové trhy, nové produkty a pod. Prvou prekazkou
objavujicou sa vtejto faze je kriza identity, ktorGt musi firma prekonat.
Po jej prekonani nasleduje zrelost’ podniku.

e Faza organiza¢nej zrelosti: Firma v tejto fize sa moze ocitnit’ bud’ na prahu
stability alebo na prahu stagnéacie. RieSenim pre tieto situacie je bud’ transformacia

organizacie alebo jej destrukcia.

Cim dlhsie firma existuje, tym viac prekazok doby musi prekonavat’. Ak firma dokaze tieto

prekazky prekonat), jej evoluéné fazy organizacie buda dlhsie.®®

2.3.7 Vplyv technologii
Technologie hybu svetom. Inak to nie je ani v organizacii. D& sa povedat,
ze jej fungovanie bez nich je v dneSnom storo¢i nemozné. Kazda praca si vyzaduje
administrativu, pripadni komunikéciu so zdkaznikom. Kazdy tento proces sa vykondva
pomocou pocitaca a internetu. Tento vplyv technologii zohrava vyznamnu ulohu
v organizac¢nej kultire. Informacné technologie sa dneska stavaji aj samotnym

prostriedkom vzniku organizacii a ich fungovania.®®

64 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, 5.35-36.

&5 Lukasova, Ruzena a kol. Organizacni kultura, $.36.
66 |p:
Ibid
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Prakticka cast’
3 Charakteristika spolo¢nosti

3.1 Viessmann

Viessmann spolo¢nost, oznacovana aj ako ,,Viessmann Group“ (Viessmann Holding
International GmbH) je jedna z vedtcich firiem v obore vyrabajucich vykurovaciu,
chladiarensktl a klimatiza¢nti technologiu. Historia spolocnosti siaha az do roku 1917,
kedy bola zaloZzena Johannom Viessmannom. Uz iba z mena zakladatel'a vyplyva,
ze Viessmann je rodinny podnik s dlhoroénou tradiciou a skusenostami. V ¢ele vedenia

sa aktualne nachadza uZ tretia generacia, ktora zastupuje Prof. Dr. Martin Viessmann.®’

Tabul’ka 9 — Zakladné udaje o spolo¢nosti Viessmann

ZAKLADNE UDAJE
ZalozZenie r.1917
Pocet zamestnancov 11 400
Obrat spoloc¢nosti 2.1 miliard €
Podiel na exporte 55%
Hlavny konkurenti BoschThermotechnik, Vaillant

27 vyrobnych podnikov v 11 krajinach
74 Kkrajin so zastipenim spolo¢nosti
120 obchodnych pobociek na svete

KaZdoroc¢na ucast’ 92 000 odbornikov na Viessmann akadémii
Hlavny sponzor sankovania, biatlonu, skokoch a behu na lyziach
Zdroj: Viessmann®
Spolo¢nost” Viessmann v stcasnej dobe disponuje 27 vyrobnymi zdvodmi v 11 krajinach
a predajnymi aktivitami v 74 krajinach. Spolu zastreSuje 120 obchodnych zastupeni
po celom svete. Samotné vyrobky spolo¢nosti st zamerané na alternativne zdroje
a pomocou nich je mozné napriklad ziskat’ teplo zo zeme, podzemnej vody alebo vzduchu.
Stcastou portfolia je aj biotechnologia. Dodanie sluzieb k predanym vyrobkom je
samozrejmostou. Sluzbami sa rozumie technickd pomoc, vzdeldvacie programy

(zastreSené Viessmann akadémiou), podpora predaja, podpora reklamou, softvérové sluzby

7 VIESSMANN. Company [online]. 03/2014 [cit. 24.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.com/com
[content/dam/internet-global/pdf documents/com/brochures_englisch/pr-company.pdf.

% VIESSMANN, s.r.o.. Portrét [online]. [cit. 24.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk/sk/o
viessmann/portret.html.
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atd’. Jednou z hlavnych priorit spolo¢nosti je spolo¢enska zodpovednost’ a zodpovednost’
za bezpecnost’ buducich generacii, nazyvana aj ako udrzatelny rozvoj. V ramci svojich
cielov a priorit sa spolocnost’ stala sucastou projektu ,Efektivita Plus“. Obsahom tohto
projektu je prave ochrana klimy, zodpovedné zaobchadzanie s prirodnymi zdrojmi a istota
miesta. Pomocou projektu sa zavizuje plnit’ ciele Nemeckej spolkovej republiky. Tieto

ciele zahriuja:

e Do roku 2020 znizit’ spotrebu fosilnej energie o 20%.
e Do roku 2020 zvysit’ podiel obnovite'nych zdrojov o 20%.
e Do roku 2020 znizit emisie CO”0 40%.

Za tento projekt ziskala spolocnost’ Viessmann cenu trvalej udrzatelnosti acenu

energeticke;j efektivnosti.®®

Obrazok 4 — Ceny spolo¢nosti Viessmann

€> € 3

] PG

— o~ p—

DEUTSCHER DEUTSCHER SONDERPREIS
NACHHALTIGKEITSPREIS NACHHALTIGKEITSPREIS »RESSOURCENEFFIZIENZ*
Deutschlands nachhaltigste Deutschlands nachhaltigste Deutscher

Produktion 2009 Marke 2011 Nachhaltigkeitspreis 2013

Zdroj: Viessmann'

3.2 Viessmann Nemecko

Tabul’ka 10 — Viessmann Nemecko

Pocet zamestnancov 3379
Obrat 1,860 mil. € (2012)
ZalozZenie 1917
Okres Waldeck - Frankenberg
Spolkova krajina Hesse
AKkcionari Viessmann rodina (de)

Zdroj: Wet-zu-wem"*

% VIESSMANN, s.r.o.. Portrét [online]. [cit. 24.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk/sk/
0_viessmann/portret.html.
0 VIESSMANN Werke GmbH&Co. KG. Nachhaltigkeit [online]. [cit. 24.04.2015]. Dostupné z:
http://www.viessmann.de/de/unternehmen/nachhaltigkeit/deutscher nachhaltigkeitspreis.html.
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Samotna spolo¢nost’” vznikla v Nemecku a materskou spolo¢nostou je pobocka
v Nemecku. Jej pravidla, zvyky, hodnoty si prenasané do ostatnych pobociek. Sidlo
nemeckej pobocky je v Allendorfe v spolkovej krajine Hesse. Okrem hlavného zavodu
tundjdeme aj sidlo Viessmann akadémie a vlastnu letiskovl pristdvaciu drahu.
V samotnom Nemecku je viac ako 30 vyrobnych a predajnych miest. Nemecky Viessmann
je tak isto hlavnym sponzorom zimnych S$portov a jeho loga mézeme vidiet na rdéznych
$portovych udalostiach. "
Dotaznikové Setrenie:

e Narodna prislusnost’: nemecka

e Vnutropodnikovy jazyk: nemecky

e Prislusnost’ zamestnancov: nemecka

Graf 1 — Pohlavie respondentov v Nemecku Graf 2 — Vek respondentov v Nemecku
Pohlavie respondentov Vek respondentov
w0 Muz 20-29
(-]
o 40% 40% N
<0 40 cl\g 406 30-39
22(:: Zena 40-49
10% 10% 50-59
TN\ JON
Zdroj: Vlastné spracovanie Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 3 — Pozicia Respondentov v Nemecku

Pozicia respondentov
B Top manazment

B Manazment podniku

00

1007
100, Pracav

kancelarii, administrativa

® Pricav teréne

Zdroj: Vlastné spracovanie

™ WER-ZU-WEM,GmbH. Viessmann [online]. 2002-2015 [cit. 24.04.2015]. Dostupné z: http://www.wer-
zu-wem.de/firma/viessmann.html.
2 Ibid.
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e Pocet respondentov: 10
o Muzov-06
o Zien—4
o Manazérov — 10
o Zamestnancov —0
o Vekova struktara — 20-59

3.3 Viessmann Slovensko

Tabul’ka 11 — Viessmann Slovensko

Pocet zamestnancov 25-49

Obrat 23 648 480 € (2014)
Zalozenie 08.02.1995
Sidlo Bratislava-Ruzinov
Okres Bratislava Il
Pravna forma Spol. sr. o.

Zdroj: Register u¢tovnych zavierok >

Spolo¢nost’ Viessmann, s.r.0. na Slovensku predstavuje malu spolo¢nost’ s poprednym
umiestnenim sa na trhu. Fungovanie spolo¢nosti je ovplyvnené materskou pobockou
Vv Nemecku. Dolezita ulohu v skiimani organizacnej kultry tvori maly pocet
zamestnancov ateda uzSie vztahy medzi nimi. Zaujimavym faktom je pocet zariadeni

prevadzkovanych na Slovenku, ktory sa rovna po¢tu 100 000.”*

Dotaznikové Setrenie:

Narodna prislusnost’: slovenska

e Vnutropodnikovy jazyk: slovencina
e Prislusnost’ zamestnancov: slovenska
e Pocet respondentov: 24

o Muzov - 20

o Zien—4

o Manazérov — 4

o Zamestnancov — 20

o Vekova struktura — 20-59

® MINISTERSTVO FINANCI{ SLOVENSKEJ REPUBLIKY. Viessmann, s.r.o.. [online]. 10.04.2015 [cit.
24.04.2015]. Dostupné z:http://www.registeruz.sk/cruz-public/domain/financialreport/show/4643936/552.
™ MINISTERSTVO SPRAVODLIVOSTI SLOVENSKEJ REPUBLIKY. Viessmann, s.r.o.. [online]. [cit.
24.04.2015]. Dostupné z:http://orsr.sk/vypis.asp?ID=10562&SID=2&P=1.
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Graf 4 — Pohlavie respondentov na Slovensku Graf 5 — Vek respondentov na Slovensku
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Graf 6 — Pozicia respondentov na Slovensku
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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4 Organiza¢na kultura

Samotny popis organizacnej kultiry v nemeckej pobocke vychadza z dotaznikového
Setrenia, kde samotny zamestnanci poskytuju informacie o jej fungovani. Porovnavanie
nemeckej pobocky s pobockou slovenskou je na zaklade dotaznikov, ktoré boli vyplnené

v oboch pobockach.

4.1 Prvky organizacnej kultury

Prvky organizacnej kultiry st: predpoklady, hodnoty, postoje, normy, jazyk, historky

a myty, zvyky, ritudly a ceremonidly , hrdinovia a firemna vybavenost a architektura.

4.1.1 Zikladné predpoklady, hodnoty a postoje
V roku 1966 boli spolo¢nostou Viessmann predstavené zakladné hodnoty spolo¢nosti
Viessmann. Tieto hodnoty boli centrdlne zavedené a maji vyjadrovat’ charakter znacky

Viessmann. Zakladné hodnoty su:

e INOVACIA: Spolo¢nost Viessmann si dala za ciel udavat’ tempo pre celé
odvetvie posobenia. Snazia sa vyvijat nové technologie, produkty a rieSenia.
Tymto tempom chct pokracovat’ aj v budiicnosti a vo velkej miere ovplyvilovat

technologicky pokrok.

Obrazok 5 — Inovacia ako hodnota spolo¢nosti

e Inovacia

Zdroj: Viessmann”

o SPICKOVA KVALITA: Spolo¢nost sa snazi udrzat vysoka a zarovefi
konkurencie schopnu kvalitu vyrobkov. Ich motto hovori, ze ,,ni¢ nie je tak dobré,

aby sa to nedalo zlepsit™.

Obrazok 6 — Spitkova kvalita ako hodnota spolo¢nosti

u Spitkova kvalita

Zdroj: Viessmann'®

" VIESSMANN, s.1.0..Podnikové zdsady [online]. [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk
/sklo_viessmann/portret/Markenwerte.html.
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KOMPLETNA PONUKA: Poskytovanie §irokej ponuky vyrobkov a sluZieb
podla potrieb medzinadrodného trhu. Zameranie spolo¢nosti hlavne na alternativne

zdroje.

Obrazok 7 — Kompletna ponuka ako hodnota spoloc¢nosti

Kompletna ponuka

Zdroj: Viessmann'’

EFEKTIVITA: Doéraz je kladeny aj na hospodarnost’ spolo¢nosti a ochranu
obmedzenych prirodnych zdrojov. Efektivita je stcast ich spolo¢ensky

zodpovedného chovania.

Obrazok 8 — Efektivita ako hodnota spolo¢nosti

B  Efektivita
[

Zdroj: Viessmann'®

UDRZATEDLNOST: Spolocenska zodpovednost firmy sa prenasa aj do trvalej
udrzatelnosti a teda zodpovednosti vo¢i budicim generaciam. Cielom firmy je

ochrana klimy a udrzanie zivotnych podmienok.

Obrazok 9 — Udrzatel’nost’ ako hodnota spolo¢nosti

T L 553 Udrzatelnost
ERER

Zdroj: Viessmann”®

SPOLAHLIVOST: Tento rodinny podnik sa po generacie snazi vybudovat
znacku firmy, na ktoru sa 'udia a obchodné partneri mézu spolahnat’. Spolahlivost’

sa neprejavuje len voéi zakaznikom ale aj zamestnancom firmy. %

® VVIESSMANN, s.r.0..Podnikové zdsady [online]. [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk/
sk/o_viessmann/portret/Markenwerte.html.
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Obrazok 10 — Spolahlivost’ ako hodnota spolo¢nosti

| Spolahlivost
E N

Zdroj:Viessmann®

Zamestnanci spolo¢nosti Viessmann, by sa podla jej predpokladu mali stotoziovat
s hodnotami firmy asjej imidzom, pomocou ktorého sa spolo¢nost’ prezentuje
na verejnosti. Na zamestnancov je z uvedeného dovodu vyvijany tlak v oblasti
reprezentacie firmy. Samotnd firma sa prezentuje dobrou pracovnou kulturou

a pracovnymi podmienkami, ¢im je zaujimava pre viacerych potencialnych zamestnancov.

Obe kultary, nemecka islovenska, sa vyznacuju inklinovanim K vy$$ie menovanym
hodnotam a imidz firmy vnimaju viac ako kladne. Zaporné vnimanie imidzu firmy
sa prejavilo len u jedného respondenta, zamestnaného v nemeckej pobocke, ktory ale d’alej

uviedol, ze s pracovnymi podmienkami firmy je viac menej spokojny.

Prave téma spokojnosti s pracovnymi podmienkami je u zamestnancov rozdielne vnimana.
Vyse 63 % zamestnancov slovenskej pobocky je spokojnych so svojimi pracovnymi
podmienkami aj za predpokladu, Ze pracuju viac ako 40 hodin tyZdenne. Svoju spokojnost’
prejavili prevazne zamestnanci pracujuci v teréne, u ktorych pracovna doba nie je fixne
uréena. Zhruba polovica respondentov spokOjnad so svojimi pracovnymi podmienkami
si mysli, Ze aj napriek praci nad 40 hodin tyZzdenne dodrZiava rovnovahu medzi pracovnym
a sukromnym zivotom. MensSiu spokojnost’ s pracovnymi podmienkami vyjadrilo zhruba
34 % respondentov. Vé¢sinu z nich tvoria zamestnanci pracujuci v kancelarii. 70 % z nich
ma pocit, ze pracuje viac ako 40 hodin tyzdenne, ale aj napriek tomu polovica
z nich dodrziava rovnovahu medzi pracou a stkromnym zivotom. Nespokojnost
V pracovnymi podmienkami vyslovili 4 % respondentov, ktori pracuji V normalnom

pracovnom case a dodrziavaji rovnovahu medzi zamestnanim a sikromnym zivotom.

Zamestnanci nemeckej pobo¢ky sa Vv otazke spokojnosti s pracovnymi podmienkami
viacej priklanali k odpovedi ,,skor ano* ako ,,4no*. Menej spokojnych zamestnancov bolo

80 % pri¢om len 37 % z nich ma pocit, ze pracuje viac ako 40 hodin tyZdenne a zaroven

8 VVIESSMANN, s.r.0.. Podnikové zdsady [online]. [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk
[sk/o_viessmann/portret/Markenwerte.html.
81 VIESSMANN, s.r.0.. Podnikové zdsady [online]. [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.sk
[sk/o_viessmann/portret/Markenwerte.html.
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nedodrziava rovnovahu medzi pracovnym a sitkromnym zivotom. Zaujimavé je,
ze medzi odpoved’ami sa vyskytli aj moznosti prace pod 40 hodin tyzdenne, ¢o mdze
nasvedGovat 0 skratenych uvizkoch alebo Studentskych stazach. Uplni spokojnost

s pracovnymi podmienkami vyjadrilo len 20 % respondentov.

Konstatujem, Ze zamestnanci maju kladny postoj voéi firemnym hodnotam a zasadam,
s drobnymi vyhradami vo&i pracovnym podmienkam. Spifiaj tak predpoklady stanovené

spolo¢nostou ako dobrym zamestnavatel'om..

4.1.2 Normy
Medzi normy organizacnej kultiry zahfname zasady a pravidlad tykajice sa spravania,
oblickania sa, komunikacie, a pod. Respondenti boli dotazovani, ¢i maji vedomost
0 existencii akykol'vek noriem. V pripade, ze zaskrtli &no mohli si vybrat zo zoznamu

noriem, pripadne doplnit’ iné moZnosti.

Graf 7 — Normy na Slovensku

Normy Slovensko o o
Pravidla komunikacie so

a% zakaznikom, etiketa

25% Pravidla obliekania sa
(dresscode)
92%

. Pravidla vystupovania na
SR verejnosti, vo¢i zakaznikom
Oslovenie medzi
92% zamestnancami

Iné (Specifikovat’)

Zdroj: Vlastné spracovanie

V slovenskej poboc¢ke su si vSetci opytani zamestnanci vedomi existencie noriem,
no ich interpretacia sa ukazdého mierne liSi. Z odpovedi mézem jasne povedat,
7e medzi zakladné normy patria pravidla komunikacie so zakaznikom, pravidla oblickania
sa a pravidla vystupovania na verejnosti. MoZnost’ ,,0slovenie medzi zamestnancami® bola
vybrana len u25 % respondentov. 4 % respondentov vyuzilo aj moznost blizsej
Specifikacie, kde medzi normy spolo¢nosti uviedli ,clean police“ (poriadok
okolo vlastného stola), predpisany format oficidlnych listov odchadzajucich z firmy
a starostlivost o navstevy pri viacdennych navstevach. Zodpovedi je jasné,
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ze medzi zamestnancami navzajom dominuje skor neformalne spravanie, ¢o moéze byt
vysledkom malého poctu zamestnancov a priatel'skejSicho prostredia. Na otazku,
Cisatieto pravidla  dodrziavaju, boli jednoznaéne kladné odpovede. Zhruba
33 % respondentov si mysli, ze pravidla sa musia dodrziavat’ a zostavajicich 67 % zastava

nazor, ze dodrziavanie pravidiel je v rozumnych medziach.

Graf 8 — Normy v Nemecku

Normy Nemecko Pravidla komunikacie so

zakaznikom, etiketa

20% Pravidla obliekania sa
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70%
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30% zamestnancami

30% _
Iné (Specifikovat’)

Zdroj: Vlastné spracovanie

V nemeckej pobocke to je skor naopak. Z dovodu velkého poctu zamestnancov prevazuje
formalnejSie spravanie a oslovenie vo forme vykania. Tento fakt nemusi byt sposobeny
len velkym poctom zamestnancov, ale aj nemeckou kultarou, kde sa dba na formalne
oslovenie, predovsetkym v obchodnom styku. Taktiez komunikacia so zakaznikmi patri
medzi zakladné normy v nemeckej pobocke. Medzi menej presadzované normy patri
dresscode a pravidlo vystupovania na verejnosti. 20 % z opytanych vyuzilo moznost
doplnkovej odpovede, kde za normy eSte oznacili Styl prace a komunikaciu ako taku.
Podl'a respondentov vo firme existuje aj prirucka firemnej identity, ktord popisuje
ako sa maju zamestnanci spravat, ako maji komunikovat, aky ma byt firemny dizajn
a kultara firmy. Nazor na dodrZiavanie tychto pravidiel je rozdielny. 90 % respondentov
odpovedalo, ze pravidla sa vo firme dodrziavaju, z toho 22 % uvadza, ze sa musia
dodrziavat a78 % wuvadza, Ze sa dodrZziavaji vrozumnych medziach.
Len 10 % respondentov uvadza, Ze vysSie spominané pravidla sa v spolo¢nosti dodrziavat

nemusia.
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4.1.3 Jazyk
Kazda spolo¢nost ma okrem materinského jazyka, v ktorom sa komunikuje aj firemny
jazyk, ktory méze mat’ podobu roznych skratiek, ¢i firemného slangu. Obe pobocky
uvadzaji, Ze firemny jazyk u nich existuje a dennodenne snim prichadzaju do styku.
V pobockach spolo¢nosti Viessmann moézeme najéastejSie pouzivané skratky rozdelit

do dvoch skupin.

Prvou skupinou su skratky pozicii zamestnancov vo firme: VB — obchodny zastupca, GVL
— regionalny veduci predaja, VPI, NL — vedtci obchodného zastiipenia, LPCA — veduci
divizie energetiky, GF — veduci predaja, VL — generalny riaditel’.

Skratky druhej skupiny stvisia so samotnymi produktmi: CM — stacionarny kondenzacny
kotol jednej z tried, TC — tepelné Cerpadlo, ,,notes* — odvodené od Lotus Notes — emailovy

klient, XEN — zabezpetené pracovné prostredie na PC, atd’.

Samostatnou kapitolou st skratky zamestnancov, ktoré tvoria 3 resp. 4 pismena (spravidla
prvé 2/3 pismena odvodené z priezviska a jedno pismeno z krstného mena). Tieto skratky
sa pouzivaju vo firemnej komunikacii vel'mi Casto, okrem iné¢ho slizia na vytvorenie
emailovej adresy as oblubou sa pouZivaju aj pri osobnom osloveni (MurP, VodE,
SvoP,...).

4.1.4 Zvyky, Ritudly, Ceremonidly
Graf 9 — Zvyky na Slovensku

Zvyky Slovensko
5%

Viano¢né vecierky

Firemné oslavy narodenin

2570 0 ® Oslavy obchodu zamestnanca do
B0 dochodku
Firemny teambuilding
33% u V}/hodnocovani? . dpsiahnqtﬂh
vysledkov za urcité obdobie

Hodina prichodu do prace

90%
5% B [né (Specifikovat)

Zdroj: Vlastné spracovanie
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V slovenskej pobocke si je 87,5 % respondentov vedomych vyskytu firemnych zvykov.
Zvysnych 12,5 % si nebolo istych existenciou tychto zvykov atak vyuzilo moznost
,heviem*, Najcastej$imi odpoved’ami na firemné zvyky v ich firme boli viano¢né vecierky,
firemny teambuilding a vyhodnocovanie dosiahnutych vysledkov za uréité obdobie. Opat
bola vyuzitda moznost’ inej odpovede, kde za firemné zvyky boli oznacené aj prilezitostné
vecCere (pri velkych stretnutiach vSetkych zamestnancov) a letné grilovacky. Zvyky
zauzivané V slovenskej spolocnosti vyplyvaju aj z vlastnosti Slovakov, ktori st viacej
temperamentnejSi oproti Nemcom a rychlejSie nadvdzuji priatel'ské vztahy. Preto je

vacsina zvykov firmy zaloZené na pravidelnych stretnutiach zamestnancov

Int skladbu firemnych zvykov mdzeme pozorovat' v nemeckej pobocke, kde napriklad
teambuilding nie je tak ¢asto praktizovany ako napriklad na Slovensku. Medzi najCastejSie
zvyky patria firemné vecierky, vyhodnocovanie vysledkov za urcité obdobie (izko stvisi
aj so sutazivostou Nemcov), oslavy odchodu zamestnanca do dochodku a hodina prichodu
do prace. Vyskyt oslav odchodu zamestnanca do dochodku prameni pravdepodobne z ticty
Nemcov K firemne starSiemu a skusenejSiemu cCloveku a z dlhodobej tradicie. Predsa
len nemecka firma existuje vySe 98 rokov a za ten ¢as sa v nej vystriedali 3 generacie l'udi.
Na druhej strane slovenska firma existuje len 20 rokov, pocas ktorych malo zamestnancov
vyuzilo prileZzitost odchodu do doéchodku. Zamestnanci nemeckej firmy uviedli,
7e okrem vyssie spomenutych zvykov niektoré prebiehaji aj mimo spolocnost’,

ako napriklad spolo¢na turistika ¢i spolo¢ny obed.

Graf 10 — Zvyky v Nemecku
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Pri otazke ritudlov sa v oboch pobockach nasli l'udia, ktori si myslia, ze v ich firme
neexistuju. St vsak l'udia, ktori su si vedomi ich existencie. Za najcastejSi uvadzaju ritual
zdravenia a komunikaciu medzi zamestnancami. Ddévodom, preCo vacSina uvadza,
ze tieto ritualy neexistuji je neznalost’ rozdielu medzi zvykom, ritualom a ceremonialom.

Podobna situacia teda vznika aj pri ceremonialoch.

4.1.5 Historky a myty
Porovnanie tohto prvku medzi slovenskou a nemeckou poboc¢kou nie je Gplne adekvatne,
pre odlisnu dobu existencie tychto pobociek. Slovenska firma v tomto roku oslavuje svoje

20 narodeniny a teda historky a myty su stale vo faze utvarania sa.

4.1.6 Hrdinovia
V pobockach sice neexistuje vyhlasovanie zamestnanca mesiaca, ale vytvorenie si obrazu
firemného hrdinu je moZzné z kazdoro¢nych porad. Dva krat do roka sa prezentuju
dosiahnuté vysledky po regionoch, ktoré sa porovnavaju srokom minulym.
Tak isto sa stanovuju ciele na rok dopredu a podla ich plnenia su zamestnanci patri¢ne
odmenovani. V oboch poboc¢kach existuje systém motivacie zamestnancov k dosiahnutiu

lepSich vysledkov S moznost'ou byt firemnym hrdinom v oc¢iach svojich kolegov.

Graf 11 — Motivacia na Slovenku

Motivacia Slovensko
Zarobok

48% Pochvala alebo odmena

e za vykonanu pracu

52% u Po,cit dobre vykonanej
prace

48% Dobré vysledky

74%
0 Pracovny kolektiv

Istota dobrého
zamestnania

78%

Flexibilita pracovnej
doby

Zdroj: Vlastné spracovanie
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100% vyskyt odpovedi v slovenskej poboc¢ke bol u existencie hmotnej motivacie
zamestnancov vo forme penaznej odmeny, roznych benefitov atd’. Respondenti odpovedali
nielen na hmotni formu motivacie. 50% vaha odpovedi bola pridelena aj nehmotnej
motivacii vo forme pocitu zadost'u€inenia ¢i sebarealizacie. Jednym z moznych benefitov,
ktoré moézu zamestnanci ziskat po dosiahnuti dobrych vysledkov, je kurz nemeckého

jazyka alebo benefity z uz vyssie spomenutych ciel'ovych dohdd.

V nemeckej pobocke sa vsetci respondenti zhodli na materidlnej motivacii a 25% z nich
malo pocit, Zze su motivovani aj nemateridlne. To, ¢i sa ¢lovek chce stat’ hrdinom, zalezi
hlavne na jeho motivacii, ktord moéze byt rozneho charakteru. Snazila som
sa tuto motivaciu zachytit' a jej rozdiel medzi oboma pobockami je vyobrazeny pomocou
grafu. MoZeme si vS8imnat, ze motivacia je v oboch Krajinach odlisna. Zatial
¢o na Slovensku dominuje motivacia dobého pracovného kolektivu, v Nemecku je
a flexibilnd pracovna doba, ktora je uplatiovana aj v praci V kancelarii. Rozdielnosti
medzi preferenciami respondentov vychadzaju z narodnej kultary , ktorou sa obe krajiny

lisia.

Graf 12 — Motivacia v Nemecku
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4.1.7 Firemna architektura a vybavenost’
Architektura budov, dizajn produktov, tvar a farba loga a vsetko ¢o suvisi S prezentaciou
zna¢ky Viessmann na verejnosti ma urcené svoje farebné riesenie a parametre. Prevazuje
kombinacia cCervenej a sivej. Tieto farby vytvaraji pozndvajici znak spolo¢nosti.

Viessmann pocas svojej existencie ziskal zhruba 40 oceneni za dizajn svojich produktov.®?

Obrazok 11 - Ocenenie dizajnu spolo¢nosti Viessmann

Eﬂ PLUS %

DESIGN i By s reddot design award

Zdroj: Viessmann®

Dizajn je jednoduchy, minimalisticky a funkéne orientovany. Kombindacia tychto faktorov
ma poukazovat na kvalitu znacky, ktora je lidrom na trhu, inovativnu silu a kvalitu
spolo¢nosti ako takej. Produkty a architektira spolocnosti Viessmann sa taktiez vyznacuje

jasnostou dizajnu, ktory je charakteristicky pre rodinny podnik.3*

4.2 Zdroje organizacnej kultury

Za zdroje organizaCnej kultury st povazované: vplyv narodnej kultary, vplyv trzného
prostredia, vplyv zakladatela, vplyv velkosti a dizky existencie podniku a vplyv
vyuzivanych technolégii.

4.2.1 Vplyv narodnej kultiry
Z predchadzajacich analyz vyplyva, ze mnoho prvkov organiza¢nej kultary je
ovplyvnenych narodnou kultarou. Zvyky v nemeckej pobocke st odlisné od zvykov
vslovenskej. V Nemecku si mobézeme vSimnat skor formalnejSiu komunikaciu
medzi zamestnancami, mensie zastupenie firemnych teambuildingov a viacsiu motivaciu
Vv praci sposobenu istotou pracovného miesta a flexibility prace. Na Slovensku je to iné.
Dominuji firemné teambuildingy, neformalnejSia komunikacia medzi zamestnancami
a motivacia pracovat podnietend dobrym pracovnym kolektivom. Z dotaznikového
Setrenia d’alej vyplyva, Ze 82 % respondentov zo slovenskej poboc¢ky si mysli, ze vo firme

dominuje kolektivizmus alen 18% zdiel'a nazor, Zze dominuje individualizmus. Velmi

8 VVIESSMANN. Company [online]. 03/2014 [cit. 24.04.2015]. Dostupné z: http://www.viessmann.com/com
/content/dam/internet-global/pdf documents/com/brochures englisch/pr-company.pdf.
83 .
Ibid.
8 Ibid.
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podobné vysledky st aj v nemeckej pobocke, kde sa 80 % zamestnancov priklana
k kolektivizmu a20 % k individualizmu. Daldim znakom nemeckej kultary patri
dochvilnost, ktordt potvrdilo 90 % respondentov. Na Slovenskej strane
len 75 % respondentov tvrdi, Ze stretnutia sa za¢inaju nacas. Zaujimavym prvok narodnej
kultury je aj pristup zamestnavatela k pravidelnému preskoleniu svojich zamestnancov.
Nemecko je krajina typickda pre vzdy pripravenych zamestnancov, schopnych reagovat
aj na necakané situacie. Preto sa da ocakavat, ze zamestnanci si v pravidelnych
intervaloch riadne preskoleni anemajii problém celit ani najmen$im problémom.
Pravidelné preskolenia prebiehaju v oboch pobockach, ¢im je zabezpecena dobra znalost’

zamestnancov Vo sfére vykonu ich prace.

4.2.2 Nplyv podnikatel’ského a triného prostredia
Vplyv trzného prostredia zohrava velkti Ulohu vo fungovani firmy. Podnikatel'ské
prostredie v Nemecku sa vel'mi odliSuje od toho slovenského. Je to hlavne v pristupe Statu
voc¢i podnikatelom. VSetky zakladné ekonomické ukazatel'e su Specifikované v teoretickej
Casti. Kazdy ztychto ukazatelov (HDP, dane, zamestnanost,..) md vplyv na obrat
a uspesnost’ spolo¢nosti v krajine. Ak hovorime o spolo¢nosti Viessmann najddlezitejSim
faktorom v podnikatel'skom a trznom prostredi je pristup Statu k ochrane Zivotného
prostedia. Nemecka vlada ovel'a viac podporuje udrzatelny rozvoj napriklad poskytovanim
roznych dotacii prave na vyrobky, ktoré vyuzivaji energiu z obnoviteInych zdrojov
(takmer na vSetky produkty). Slovenskd vldda poskytuje taktiez moznost’ dotacii,
avSak lenna obmedzené druhy produktov. Vysledkom rozdiclnych  dotacii,
¢o satyka druhu produktov aich vysky,je rozdiel v pocte zakaznikov, ktori si kupia
produkty spolo¢nosti. V konecnom dosledku je tu priama umera vo vdzbe na obrat

spolo¢nosti.
Pripravovany dota¢ny program na Slovensku bude podporovat’ systémy s pouzitim:

e Sineénych kolektorov (termické panely), fotovoltickych panelov, kotlov

na biomasu, tepelnych ¢erpadiel a veternych turbin.
Priklad poskytovania dotacii v Nemecku:

e D4 sa povedat, Ze dotacie v Nemecku s naozaj na vic¢sinu, ak nie rovno vsetky
druhy zdrojov, ktoré vyrabaju energiu z obnoviteI'nych zdrojov a ich forma je rozna

(termické slne¢né kolektory, fotovoltické panely, tepelné cerpadla, kogeneracné
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jednotky, podporeny je tiez predaj kondenzacnych kotlov s nizkymi emisiami

a podobne).®

Délezitou informaciou je aj konkurencia, ktora sa na trhu s vykurovacou technikou

nachadza.

Tabul’ka 12 — Rebric¢ek TOP firiem na Slovensku

Miesto Firma
1. Viessmann, s.r.o.
2. VaillantGroup (so znackou Protherm)
3. Boshtermotechnik

Zdroj: Vlastné spracovanie na ziklade osobnej konzulticie®

Tabul’ka 13 — Rebrié¢ek TOP firiem vo svete

Miesto Firma
1. Boshtermotechnik
2. VaillantGroup

3. ViessmannGroup (*2015 s cielom druhej priecky)

Zdroj: Vlastné spracovanie na ziklade osobnej konzultacie®’

4.2.3 Vplyv profesie
V nemeckej pobocke mézeme hovorit o vplyve profesie z dovodu velkého poctu
zamestnancov rozdelenych do divizii. Spolo¢nost’ Viessmann vytvara zasady a hodnoty,
ktoré st pre vSetkych rovnaké. Tato rovnost je predpokladom pre existenciu jednej
organizacnej kultury. V slovenskej pobocke pre maly pocet zamestnancov je diverzifikacia
do oddeleni s poctom do 50 zamestnancov. Vsetci sa tam navzajom poznaju a buduji

si spolo¢nt organiza¢n( kultaru.

4.2.4 Vplyv zakladatel’a
Vplyv zakladatel'a mé na spolo¢nost’ velky vyznam. Ako bolo uz spomenuté, spolocnost’
je rodinny podnik, v ktorej vedeni je momentalne tretia generacia rodiny Viessmann.

Vsetky hodnoty vodcu sa tak prenasaju z generaie na generaciu a chod podniku tak nie je

® Informacie na zaklade osobnej konzultacie.
8 Rebricek odbytovych lidrov z pohladu kondenzaénych kotlov (kondenzaéné kotledokazu vyuzivat aj
latentné teplo — teplo obsiahnuté v spalinach)
8 Rebricek obratovych lidrov.
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ohrozeny. Nemecky podnik je teda materskou spolo¢nostou, ktord postupuje
svoje skusenosti a hlavne zakladné prvky organizac¢nej kutliry na ostatné obchodné
zastipenia. Jednym z nich je aj pobocka na Slovenku, ktord je v porovnani s nemeckou
pobockou na trhu kratsi ¢as. Na Slovensku je zakladatel’ spolo¢nosti od sucastného vodcu
rozdielny. Z dévodu rézneho vedenia podniku sa vplyv zakladatel'a v oboch pobockach

odlisuje.

Na Slovensku oznacilo 45 % respondentov §tyl riadenia podniku za formu komunikacie
a doporuceni. Forma motivacie zamestnancov bola podporena 50 % respondentov.
Zvysnych 5 % oznaCuje formu prikazov a nariadeni ako S§tyl riadenia vyuzivany

na Slovensku.

V Nemecku za formu komunikicie a doporuCeni oznaéilo 56 % respondentov.
11 % respondentov zastdva nazor, ze najcastejSia forma riadenia podniku je motivacia.
Forma prikazov a nariadeni bola v Nemecku uz zastipena 33 % respondentov. Niektori
zamestnanci z oboch pobociek ale uvadzaju, Ze sa presne neda urcit’ o aky Styl riadenia ide,
pretoze rdzne situacie si vyzaduji rozny pristup. Nastala zhoda pri variante, ze forma
riadenia podniku je zmesou vSetkych moznosti. O vplyve zakladatel'a vypovedaji prvky
organizacnej kultary, ktoré funguju sucasne v pobockéach. Nakol'ko v oboch pobockach
(hlavne v slovenskej) je velky predpoklad zachovania spominaného Stylu riadenia,

uvadzam par prikladov riadenia pre porovnanie.

¢ Slovenska pobocka:
o Zakladatel’ spolo¢nosti — Ing. FrantiSek Dudas

o Sudastny generalny riaditel’ — Ing. Miroslav Janda.®

B\IESSMANN, s.r.0..Viessmann na Slovensku [online]. [cit. 25.04.2015]. Dostupné z:
http://www.viessmann.sk/sk/service/kontakt.html.
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o Vyskyt porad:

Graf 13 — Vyskyt porad na Slovensku

Vyskyt porad, Slovensko
9%

® Kazdy tyzdei
Kazdy mesiac
17%
Raz za tri mesiace
48%
Raz za pol roka
61%

Raz za rok

Zdroj: Vlastné spracovanie

o Benefity:

Graf 14 — Benefity na Slovensku

Benefity Slovensko Vyuzitie sluzobného
automobilu na
sukromné ucely

33% OpeI:ativne poiia,dat’
0 kratkodobé vol'no
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Pouzivanie sluzobného
88% telefonu
Moznost’ bezplatného
71% obderstvenia

71% Zamestnanecké zl'avy
na produkty spolocnosti

Zdroj: Vlastné spracovanie

o Nemecka pobocka:
o Sucastny riaditel’ — Prof. Dr. Martin Viessmann, doktorat z University of
Winsconsin, roku 2013 oznaceny za ,,Greentech* manazéra.®®

o Nemecky zakladatel’ — Johann Viessmann, narodeny roku 1879.%

8 FORBES. Martin Viessmann&family [online]. 2015 [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: http://www.forbes.com
[profile/martin-viessmann/.
% FUNDINGUNIVERSE. Viessmann Werke GmbH&Co. History [online].[cit. 25.04.2015]. Dostupné z:
http://www.fundinguniverse.com/company-histories/viessmann-werke-gmbh-co-history/.
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o Vyskyt porad:

Graf 15 — Vyskyt porad v Nemecku

Vyskyt porad, Nemecko
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Zdroj: Vlastné spracovanie

o Benefity:

Graf 16 — Benefity v Nemecku
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Casové rozpitie porad je na Slovensku vicsie. Tento fakt je spdsobeny vacsim poétom
respondentov, ktori pracuji na odliSnych poziciach. Nutnost’ porad TOP manaZzmentu je
ind ako pri zamestnancoch, ktori pracuji v teréne. Z nemeckej strany boli respondentami

zamestnanci pracujuci len v kancelarii.

Rozdielnost” benefitov je pri zamestaneckych vyhodach. Rozdielnost’ vyjadrent
v percentach je mozZné porovnat na zdklade uvedenych grafov. MozZnost' vyuZitia
sluzobného auta majii vac¢§inou obchodni zastupcovia, ktori auto mézu vyuzivat’ pravidelne

pocas pracovného dna. Ostatnym zamestnancom je auto poskytnuté v pripade sluZobného
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vyuzitia. V nemeckej pobocke respondenti neuviedli, ze sluzobné auto moézu vyuzivat aj

na stkromné ucely. Je to dosledok ucasti administrativnych pracovnikov v ankete.

4.2.5 Vplyv vel’kosti a ditky existencie firmy
Takzvany vek firmy ma vply na vsSetky aspekty fungovania pobociek. Nemecka
a teda zakladajuca firma sa v dneSnej dobe nachadza priblizne v strednom veku a moze
sa rozhodnut’ ¢i chce expandovat’ na nové trhy alebo ¢i chce podnikat’ iné strategické
kroky. Pred 20 rokmi bolo novym trhom aj Slovensko, kde sa zriadilo obchodné
zastipenie. Vyhodou pre Slovensko bolo, ze malo na ¢om vybudovat zaklad firmy.
Viessmann je znackou kvality, ktora v obore podnikania kazdy pozna. Preto ma dnes
slovenska pobocka potencial rastu a moznost” vybudovania este lepSicho mena Viessmann

aj na slovenskom trhu.

4.2.6 Vplyv technologii
Na zdklade vyjadreni zamestnancov slovenskej spolo¢nosti, maju vSetci zamestnanci
pristup k r6znych benefitom, v ktorych sa nachadzaju aj sluzobné telefony a automobily.
Kazdy sluzobny telefon alebo ina technologicka pomdcka im ma pomocou internych
aplikacii ulah¢it’ kazdodenni pracu a znizit' tak casovi ndrocnost. Okrem internych
aplikacii spolo¢nost’ Viessmann ponuka aj vyber réznych aplikécii pre koncového
uzivatela. VSetky st verejné dostupné a 'ahko ziskatel'né. V sucasnej dobe firma investuje
prave do vyvoja novych aplikacii, ktoré budii ndpomocné pri ponuke produktov
spolo¢nosti a predovsetkym konecnym spotrebitelom .Existujuce aplikacie ponukaju
elektronické ovladdanie kotlov pomocou chytrych zariadeni, nahranie vyrobného kodu
produktu s mozZnostou nasledného zobrazenia detailov, ¢i moznost inteligentného
ovladania celej stavby. Vyvoj aplikacii novych produktov prebieha v nemeckej pobocke,

ale st dostupné aj pre slovensku stranu.
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Obrazok 12 — Existujuce aplikacie spolo¢nosti Viessmann

— Vitotrol ﬂ Akademie
H Productivity Education
No Ratings S e No Ratings

VIESMANN S

S

' Gebaude-Energie-
Vitocomfort Plus »g Spar-Check °
Lifestyle Utilities

VIESMANN No Ratings VIEZMANN No Ratings

Viessmann Spare Part

" - Vitocomfort Plus
LIIIIIIIIJ App

Showcase
Reference Lifestyle
VIESMANN No Ratings VIESMANN No Ratings

Zdroj: Apple apps™

%% APPLE Inc. Vitotrol [online]. 2014 [cit. 25.04.2015]. Dostupné z: https:/itunes.apple.com/en/app/vitotrol
/id461380202?mt=8.

48


https://itunes.apple.com/en/app/vitotrol%20/id461380202?mt=8
https://itunes.apple.com/en/app/vitotrol%20/id461380202?mt=8
https://itunes.apple.com/en/app/vitotrol%20/id461380202?mt=8

Zaver

Ciel'om tejto bakalarskej prace bolo vytvorenie Si obrazu o organiza¢nej kultare v oboch
pobockach spolo¢nosti Viessmann a nasledné vymedzenie zdkladnych rozdielov medzi

nimi.

Po vyhodnoteni dotaznikového Setrenia sa preukazalo, Zze pobocky sa navzajom liSia
v zékladnych prvkoch organiza¢nej kultary. Tieto rozdiely st sposobené zdrojmi
organizacnej kultury, ktoré si pre kazdd pobocku velmi Specifické. Dotaznik bol
zostaveny na zaklade potrieb spolo¢nosti a chybajuce informacie boli doplnené pomocou

osobnej konzultacie.

Medzi zakladné rozdiely patri povaha zamestnancov avztahy medzi nimi, ktoré
vytvaraju pracovny kolektiv. V Nemecku skor dominuje formalnejSie prostredie, kde si
pracovnici zachovavaji urcitu hranicu pristupnosti. ReSpektuju status zamestnanca, ktory
pracuje na vysSej pozicii. Na Slovensku je pracovny kolektiv viac priatel'sky a nebrani sa
akymkol'vek spolo¢nym aktivitdm, ¢i timovej praci. Formalnost’ medzi zamestnancami nie
je v takej miere uplatiiovana ako v Nemecku. Z pracovného kolektivu sa nasledne odvijaju
aj zvyky, ritualy, jazyk, historky a hrdinovia. Pobo¢ky si sami volia, aké pravidla u nich
budu platit’. Prvky ako normy, postoje, predpoklady a architektura st v oboch pobockach
rovnaké atak mozeme predpokladat, Ze sa s nimi stretneme aj Vinych pobockach
spolo¢nosti. Firemné znaky musia byt rovnaké, aby zakaznici boli schopni identifikovat’,
0 aku firmu sa jedna a priradit’ si k nej asociacie. Tu napriklad zarad'ujeme logo firmy,

firemné hodnoty, firemné farby atd’.

Vsetky rozdielnosti, ktoré moézeme v oboch pobockach pozorovat’ si désledkom zdrojov
organiza¢nej kultary. Zakladné rozdiely si v narodnej Kultire oboch krajin a dizke
existencie pobociek. Slovenska pobocka je relativne mlada a preto sa vel'a prvkov kultury
meni. Na druhu stranu je nemeckéa pobocka matkou vSetkych ostatnych pobociek a pysi sa
dlhoro¢nou tradiciou fungovania ur¢it¢ho modelu riadenia. Nemecka preciznost’ sa prendsa
do jednania a pracovania nemeckych zamestnancov, tak ako sa slovenska otvorenost’ a
priatel'skost’ prendsa do jednania a pracovania slovenskych zamestnancov. Specifické
postavenie ma aj zakladatel' a sicasny vodca oboch kultir. Sti¢asny generdlny riaditel
nemeckej pobocky urcitou ¢astou zasahuje do chodu celej spolo¢nosti Viessmann, ¢im aj
nepriamo ovplyviiuje fungovanie slovenskej pobo¢ky. Zdroje ako technologie, profesia
i trzné prostredie st si v oboch krajinach vel'mi podobné. Obe krajiny sa nachadzaju
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vV Europskej unii, podnikaji v rovnakom odvetvi a vyuzivaji spolo¢né technologie

(napriklad Viessmann aplikacie).

Svoju hypotézu, ktori som si stanovila v uvode tejto bakaldrskej prace povazujem za
splnent. Slovenskd pobocka jednoznaéne vykazuje znamky vicSej otvorenosti
a priatel'skosti slovenského kolektivu, ktora prameni z povahy Slovdkov. Nemecky

kolektiv je zohraty a vo svojej praci precizny.

Ciel’, ktory som si stanovila vvode svojej bakalarskej prace — porovnanie nemeckej
a slovenskej firmy, ich fungovanie, organizacia riadenia a vplyv dvoch kultur na vyvoj a
ich existenciu som splnila. Dotaznikovym Setrenim som poukazala na rozdiely
v uvedenych firmach, organizicii riadenia, ale taktieZ som preukdzala prenikanie
a spajanie oboch kultar, vytvaranie vplyvu medzindrodného trzného prostredia a tym

vytvaranie medzinarodnych korporacii s jednotnym pristupom riadenia a vedenia.
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Zoznam priloh

Priloha ¢.1: Dotaznik
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Prilohy
Priloha ¢.1
Okrem osobnej konzultacie som pre vSetkych respondentov pouzila rovnaké otazky:

1. POHLAVIE

2. VEK

3. POZICIA

4. Stotoznujete sa s hlavnymi hodnotami vasej firmy?

5. Ako vnimate "image" firmy, v ktorej pracujete? (image = obraz firmy, ako je firma

vnimand medzi 'ud’'mi)
6. Mate moZnost’ prispievat’ (ziacastnit’ sa) k tvorbe dlhodobych ciel’ov firmy?

7. Mate pristup k informaciam o fungovani firmy a dodrZovani ciel’ov, ktoré si

predsavzala?

8. Existuju vo vasej spolocnosti pravidla spravania sa zamestnancov (pisané aj

nepisané)? Aké pravidla spravania sa zamestnancov existuja?
9. Dodrzuju sa pravidla vo vasej firme striktne?
10. AKky $tyl riadenia sa pouZiva vo vasej spolo¢nosti?

11. Pouzivate vo vasej spolocnosti firemny jazyk? (firemny jazyk = firemné skratky,

slang,...)

12. Existuju vo vaSej spolo¢nosti firemné zvyky? Aké zvyky vo vaSej firme existujia?
13. Existuju vo vaSej spolo¢nosti firemné ritualy? Aké firemné ritualy vo vaSej firme

existuja?

14. Existuje vo vasej spolo¢nosti systém pravidelnych porad?

15. Ako c¢asto sa organizujui porady vo vaSej firme?

16. Existuji vo vaSej spolo¢nosti Skolenia zamestnancov, vzdelavacie stretnutia, ...?

17. Poskytuje vasa firma programy pre absolventov alebo Studentov? Aké programy

pre Studentov/absolventov vo vaSej firme existuju?
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18. Existuje vo vaSej firme systém motivacie? Aky systém motivacie vo vaSej firme

existuje?
19. Co je pre vas v praci najdoleZitejsie?

e Zarobok.

e Pochvala alebo odmena za vykonani pracu.
e Pocit dobre vykonanej prace.

e Dobré vysledky.

e Pracovny kolektiv.

e [stota dobrého zamestnania Flexibilita pracovnej doby

e Other.

20. Poznate termin "Work-life balance”™ ? (Work-life balance: rovnovaha medzi

pracovnym a sukromnym Zivotom)

e Ano, dodrziavam ho.
e Ano, nedodrziavam ho.
e Nie.

e Neviem.
21. Mate pocit, Ze v praci:

e Pracujete normalny pracovny ¢as, a to 40 hodin tyzdenne.
e Pracujete viac ako 40 hodin tyzdenne.
e Pracujete menej ako 40 hodin tyzdenne.

e Mate dostatok ¢asu na svoje aktivity vo vol'nom case.

e Other.
22. Mate vlastna kancelariu?
23. Co vo vasej firemnej kultiire dominuje?

e Individualizmus.
e Kolektivizmus (timova praca, spolo¢né rieSenie problémov,...).

e Neviem.

24. Vyrok: ,,Stretnutie sa za¢ne o 13:00%, je vo vasSej firme chapané ako:
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e Stretnutie zacne o 13:00.
e Stretnutie vzdy zacne o 5 minat neskor (kym vsetci dorazia).
e Stretnutie vzdy zacne o 5 minut skor (vSetci chodia radsej skor).

e Neviem.
25. Ste spokojny s vasimi pracovnymi podmienkami?

26. K akym benefitom mate pristup pocas pracovnej doby?
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