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PODNIKOVA KULTURA AKO NASTROJ KONKURENCIESCHOPNOSTI
CORPORATE CULTURE AS A TOOL FOR COMPETITIVENESS

Ingrida SEDLIAKOVA, Lucia LENCESOVA
Slovenska polnohospodarska univerzita v Nitre

Corporate success, firm's profit, creating internal attributes of organization, competitiveness of firm, also corect functioning of firm are
influenced by well established corporate culture on a large scale. It can help to gain strategic aims in organizations, which realize its
importance. According to opinion of some authors, the excellent corporate culture is “the spirit“ of an organization. It is a part of
enterpreneur’s core competitiveness but it is also a base of core competencies. This article is focused on identification and revelation of
problems during the formation process of corporate culture. The identification of problems was realized through questionnaire at the sample
of 78 respondents in selected set of companies. The result of this research has shown that certain specific problems, such as “buying of own
people” (78 % of respondents answered that rewarding is not fair), “punishment” (more than 1/3 of respondents think that work environment
is not open for new ideas) or “copying of culture“ (more than 1/3 of respondents answered that they do not feel comfortable in existing
culture) still appear when the formation of corporate culture is in progress.
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Podnikova kultura predstavuje jeden z najddlezitejSich faktorov
podniku, ktory vplyva tak na jeho efektivnost, ako i na jeho kon-
kurencieschopnost. Napriek tomu, ¢astym javom, ktory sa v su-
€asnom slovenskom podnikatelskom prostredi vyskytuje je, Zze
manazéri nemaju jasnu a spravnu predstavu o tom, ¢o to fi-
remna kultura je. Prave z tohto a mnohych inych dévodov je
nevyhnutné venovat jej zvySenu pozornost tak v zmysle iden-
tifikacie, ako i poznavania, analyzy, tvorby, merania a Zelanej
zmeny.

Kazda podnikatelska spolo€nost ma svoju firemnu kulturu,
¢i uz si to jej vedenie uvedomuje alebo nie. Prejavuje sa tak
v zavaznych situaciach, ako i v tych v menej zavaznych.

Ciel a metddy

Cielom predkladaného prispevku bolo identifikovat a zhodnotit
problémy pri formovani podnikovej kulttry vo vybranom subore
podnikatelskych subjektov.

Vyskum bol realizovany formou dotaznika a osobného roz-
hovoru na vzorke piatich priemyselne orientovanych podnika-
telskych subjektov. Pocet otazok obsiahnutych v dotazniku
bolo 15, tie boli Struktdrované ako uzavreté, tak aby responden-
ti (celkovy pocet respondentov bol 78) mali moZnost dichoto-
mického, resp. viacnasobného vyberu. Z celkového poctu
otazok bolo graficky vyhodnotenych Sest, ktoré si nasledne
obsiahnuté v predkladanom ¢&lanku.

Vyhodnocovanie dotaznika bolo realizované pomocou kon-
tingenénych tabuliek spracovanych v programe Excel, na za-
klade ktorych boli nasledne vypracované grafické znazornenia.

Vysledky a diskusia

Ako uvéadza Sigut (2004) podnikové kulttra je asto pokladana
za zodpovednu za najroznejSie organizacné problémy a prilezi-

tostne sa jej pripisuje vytvaranie kladnych vilastnosti. V organi-
zaciach je nevyhnutnd, a preto sa skuma tento pojem doklad-
nejSie, aby bolo umoZnené pochopit spravanie organizacii
a stanovit a vysvetlif organiza¢né problémy a €innosti. V kratko-
sti, podrobné znalosti a povedomie o kulttre by mali zlepSit ma-
nazérsku schopnost analyzy organizatného spravania, aby
mohli riadit a viest.

Podla vyskumu Armstrong Competence Consulting (2010)
uskuto€neného na vzorke €eskych a slovenskych firiem, az
jedna patina vykonu zamestnancov je vysvetlitelna rozdielmi
vo firemnej kulture. Vyskum bol zamerany na viaceré ukazova-
tele, ako napr. index identifikacie, ktory sa ukazal byt najsilnej-
§im prediktorom obchodnych vysledkov a vysvetluje medzi
13 — 25 % variability obchodnych vysledkov, dalej informacna
nasytenost 27 — 33 %, sebarealizacia 19 — 30 %. Vnimana za-
sadovost v spravani vo¢i zamestnancom vysvetluje 14 —27 %
obchodnych vysledkov, riadenie vykonov, v ktorom previada
priestor pre pro-aktivitu 12 — 38 %. Dopad pozitivnych charakte-
ristik firemnej kultdry na obchodné vysledky je okamzity. ZvySe-
nie identifikacie €i zlepSenie charakteristik Stylu riadenia sa na
spokojnosti zakaznikov prejavuje, podla vysledkov, typicky po
dvanastich, v niektorych pripadoch az osemnastich mesiacoch.
Dopad na spokojnost zakaznikov prejavenu ich uvedomenim si
zmeny v spravani zamestnancov je oneskoreny a predpoklada
dlhodobé kvalitné fungovanie dodéavatela produktov i sluZieb.

Zaujimavym prikladom silnej podnikovej kultury je japonska
spolo¢nost Toyota. Konkurenéna vyhoda tejto spolo€nosti je zalo-
Zena na podnikovej filozofii zndmej ako Toyota Production Sys-
tem. Filozofia s€asti zavisi na politike manazmentu ludskych zdro-
jov, ktora stimuluje kreativitu zamestnancov a lojalitu, ale taktiez
zavisi na vysoko efektivnej sieti dodavatelov a vyrobcov kompo-
nentov. Priemerné ro¢né vysledky spolo¢nosti predstavuju:

e viac ako 700 000 predloZenych zlepSovacich navrhov
od zamestnancov spolo¢nosti Toyota,

¢ to predstavuje priemerne viac ako 10 navrhov na zamest-
nanca ro€ne,

e aviac ako 99 % navrhov je aj implementovanych.
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Podnikova kultira ako produkt

Mnohé podniky si za konkurenénu stratégiu volia tzv. ,najlepsi
servis pre zakaznika“. Takéto podniky potrebuju vybudovat
svoju vnutornu kultdru tak, aby podporovala ochotu zamest-
nancov prospiet zakaznikovi. Ak sa to podari, podnik predava
viac. Tak sa jeho kultira dostava k zakaznikovi za odplatu,
a teda sa stava produktom.

Vo vSeobecnosti je mozné Specifikovat tri generické podni-
kové stratégie konkurencieschopnosti:

e Stratégia ,,cenovy vodca“ — v tomto pripade podnik preda-
va za niZSiu cenu nez konkurencia pri rovnakej dodavanej
kvalite. Pokial si podnik voli tito stratégiu potrebuje vysoko
produktivny produkény proces a nizko nakladovu pracovnu
silu. V takom pripade je vhodné ak je podnikova kultura
orientovana na prvom mieste procesne a az na druhom
mieste vydavkovo. Tuto stratégiu si uspesne zvolili mnohi
letecki prepravcovia, napr. aj spolo¢nost Slovak airlines.

e Stratégia ,,najlepsi servis* — tato stratégia predstavuije si-
tuaciu, kedy podnik preskima potreby konkrétneho zakaz-
nika a naplni ich lepSie nez konkurenti. Preto je potrebné
u zamestnancov vybudovat pIné pochopenie cielov podniku
a ziadat od nich, aby naplnili o€akavania zakaznika. V takom
pripade je vhodné, aby bola podnikova kultdra na prvom
mieste orientovana vysledkovo, aby kazdy urobil to, ¢o vy-
Zaduju Specifikd daného zdkaznika a danej zédkazky. Tuto
stratégiu vyuzivaju naj€astejSie podniky s produktom typu
sluzba.

e Stratégia ,,produktovy vodca“ — podnik poskytuje produkt
s parametrami lepSimi, nez ma v tom ¢ase k dispozicii kon-
kurencia. Z toho dévodu voli zamestnancov schopnych tvo-
rit nové produkty, inovovat, konkurovat produktom
s pouzitym know-how. Ti potrebuju volnost, priestor, atmo-
sféru tvorivosti a dévery. To sa da dosiahnut iba v podniko-
vej kulture orientovanej na vysledok, z dévodu, Ze kreativni
[udia neznasaju obmedzenia dané predpismi a uz vébec nie
sautority“ (obrazok 1). Dané tvrdenie bolo potvrdené aj vy-
skumom vo vybranych podnikoch, kde na zaklade vysled-
kov bolo zistené, Ze az 50 % pracuje rad$ej samostatne bez
vplyvu druhych os6b a len 6 % opytanych uprednostiiuje
priame vedenie nadriadeného. Dalsich 6 % by uvitalo pracu
vo dvojici, ale uz 38 % respondentov by pracovali rad$ej
v tvorivych skupinach. Tuto stratégiu vyuZzivaju dodavatelia
technologicky orientovaného trhu, teda foto, video, IT.

=)
ES

L,
G
///;///

'/50%
%

samostatne, nie je mi prijemné ked' niekto owplywiuje spésob mojej prace (1)
W o dwojici, pretoze si mdézeme lepSie ujasnit postup a mame moznost kontroly (2)
¥ v skupine, kde panuje tvorivad atmosféra (3)
Elpod priamym vedenim nadriadeného, pretoZe on riesi pripadné problémy (4)

Obrazok 1  Pracuje$ radSej
Zdroj: vlastné spracovanie
Figure 1 You better like to work

Source: own processing

(1) individually, 1 do not like when someone affects the way of my
work, (2) in a pair because we can better make clear the procedure and
we can control our work, (3) in a group where there is a creative
atmosphere, (4) under the direct guidance of a superior because
he/she is able to solve possible problems
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Rozhodnutie zavisi predovSetkym od zvyklosti daného
trhu, od o¢akavani zakaznikov pre dany typ produktu, ale aj od
potencialov, ktoré ma podnik k dispozicii. Podnik obvykle pot-
rebuje realizovat iba jednu stratégiu konkurencieschopnosti.
Ak sa podnik rozhodne kombinovat napriklad stratégiu ,ceno-
vy vodca“ so stratégiou ,najlepsi servis“, pravdepodobne
skonéi s vy§Sou cenou ako Specialisti na nizku cenu a so servi-
som hor§im ako Specialisti na uspokojenie zakaznickych oca-
kavani.

Vynimkou su situacie, ked podnik pdsobi na dvoch odli§-
nych trhoch. Potom na druhej strane hrozi, Ze hodnota znac-
ky podniku, idealna pre jeden trh, bude poSkodzovat jeho
renomé na druhom trhu. Vtedy je lepSie vytvorit dva podniky
s odliSnym produktom, stratégiou, ludmi a odliSnou hodno-
tou znacky.

Sposoby merania podnikovej kultiry

Je mozné rozliSovat tri zakladné moznosti merania podnikove;j

kultdry:

e pouzit prieskum podnikovej kultdry vo vnutri podniku (dotaz-
niky, interview, fokusové skupiny)

e vyuzit externy Mystery-shopping alebo Mystery-calling
(priamo na rozhrani podniku a zakaznika),

e kombinovat predo$lé metddy a hladat korelaciu medzi ne-
dostatkami opakovanymi u viacerych zamestnancov v kon-
takte so zdkaznikom a kazmi v podnikovej kulture, ktoré to
mo6Zzu zapri€inovat.

Nech je uz metéda akakolvek, musi priniest aspori tieto in-
formécie:

e Ako je zamerana podnikova kultira (v akom pomere su za-
kladné orientacie — prvky autoritativnej orientécie, prvky pro-
cesnej orientacie, prvky vysledkovej orientacie)?

 Co sl pozitivne prvky podporujlice zvolent podnikovi stra-
tégiu konkurencieschopnosti?

 Co sl negativne prvky kontraproduktivne z hladiska straté-
gie konkurencieschopnosti?

Problémy v procese ovplyviiovania podnikovej kultiry

Existuje nespocetné mnozstvo tzv. uskali, na ktoré mézu jed-
notlivé podniky v priebehu procesu ovplyviiovania podnikovej
kultdry narazit. Skimanie a sledovanie praxe umoznilo mno-
hym odbornikom, resp. odbornym poradcom vymedzit (lbis
Partner Slovakia, 2010) niekolko zakladnych a najpodstatnej-
Sich problémov, z ktorych st vybrané nasledovné:

Znalost suvislosti zo strany manazérov
— jednym z naj€astej8ich problémov je, Ze mnohi manaZéri
nevedia alebo si nespravne vysvetluji pojem podnikovej kul-
tury, o ¢om svedgi aj vysledok vyskumu na sledovanej vzorke
podnikov (obrazok 2). Podla vysledkov tento problém stéle re-
zonuje v podnikoch, o ¢om vypoveda aj odpoved responden-
tov. AZ 64 % respondentov nemd jasnu predstavu o pojme
podnikova kultura, ktora velmi ¢asto byva nespravne spajana
len so sluSnym spravanim sa ludi a kultirnostou prostredia.
Niektori z manaZzérov k podnikovej kulttre povedali, ze ,,uz dali
usit obchodnikom uniformy“. Naopak, inym a ovela zavaznej-
Sim problémom je, Ze podniky nemaju svoju podnikovu kultdru
vyjasnenu. Naskytuje sa tu jedno jednoduché rieSenie pozosta-
vajuce z dvoch krokov, a to:
e Prvy krok: zistenie, Ze organizacia ma celkom vyjasnenu
vlastnu poziciu a smerovanie v danom prostredi,
e Druhy krok: informativny manaZzérsky seminar o podnikovej
kultdre na zjednotenie informacii.
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36%

64% Dano (1)

Hnie (2)

Obrazok 2 Viete ¢o znamend pojem podnikové kultira?

Zdroj: vlastné spracovanie

Do you know what does the concept corporate culture mean?
Source: own processing

(1) yes, (2) no

Figure 2

Vytvorenie projektu

— projekt vo vSeobecnosti predstavuje dokument zachyta-
vajuci urcité ciele, ktoré by mal podnik vo svojej podnikove;j kultu-
re dosiahnut, nie v8ak vSeobecne platné zasady aplikovatelné
v akomkolvek podniku. Napriek tomu je jeho vypracovanie
a zostavenie velmi délezité, pretoZe ide o netrivialnu, obsahovo
uzavretl a ¢asovo ohrani€enu ulohu. Ani v jednom so skiima-
nych podnikov, nie je vytvoreny pre podnikovu kultdru Ziaden
projekt. Podnikovu kultiru sa snazia preberat z materskych
spolo¢nosti. Pri zostavovani projektu sa odporucaju aspon na-
sledovné zakladné kroky, ktoré by mali podniky vyuZit:

e zosumarizovat ciele, vonkajSie podmienky a suc€asny

vnutorny stav podniku,

¢ navrhnut dizajn Zelatelnej podnikovej kultury,

e preskumat realny stav podnikovej kultury,

e stanovit vyznamné diferencie, ktoré treba cielovo odstra-

nit,

e zostavit si akény plan na dosiahnutie cielov.
Nevhodnost kopirovania

— dolezitym a nie malo prizvukovanym pojmom v oblasti
podnikovej kultlry, ktory nadvazuje na vytvorenie projektu, je
pojem ,nekopirovania“. Podnikova kultira musi byt v silade
s charakterom produkcie. Ina podnikova kultira vyhovuje prie-
myselnému podniku a ina takému, €o poskytuje sluzby. Okrem
toho musi reSpektovat trhové pozicionovanie podniku, jeho cie-
fovu skupinu a imidz. Nie malo zriedkavym problémom pri tzv.
kopirovani je, Ze podnikova kulttra jedného podniku je nasilne
presadena vinom podniku, ako v 4 z 5 sledovanych podnikoch,

15%

10%

0 4ano, mam pocit, Ze je strojena (1) & neviem to posudit (2)
M citim sa prirodzene (3) nie je to pre mna doélezité (4)

Obrazok 3  Citite sa vo svojom podniku prirodzene alebo mate pocit, Ze je
VVa8a podnikova Kultira strojend?

Zdroj: vlastné spracovanie

Do you feel naturally in your business, or do you feel that your
corporate culture is spurious?

Source: own processing

(1) ves, | feel that it is spurious, (2) | am no table to appreciate it,
(3) I feel it is natural, (4) it is not important for me

Figure 3
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¢o mava Casto prave opacny efekt ako bol efekt zelany (obra-
zok 3). Tento problém podla vyskumu uz pomaly odstrafiuju vo
vybranych podnikoch, kde az 39 % respondentov sa citi v pod-
nikovej kulture prirodzene, aj napriek preberaniu podnikovej
kultury z materskych spolo&nosti, ktora je v8ak upravend na
domace podmienky. AvSak nie je celkom prekonany ako to
vyplyva aj z grafu 3, kde 36 % respondentov ma stale pocit
neprirodzenej podnikovej kultiry. Ako priklad mézeme pouZit
situdciu, kedy jeden z manazérov vynovil svoje priestory na
spbsob zapadnych podnikov, aby podporil identifikaciu za-
mestnancov s prostredim a firmou. Vysledkom bol pokles za-
ujmu zakaznikov, ktori to pochopili ako prejav chystaného
zvySenia cenovej kategoérie. RieSenim tohto problému by
mohlo byt prerokovavanie zvolenej konkurenénej stratégie so
svojimi klientmi z dévodu vytvarania si Zelaného profilu podni-
kovej kultary.

Odstranenie idealnej predstavy

— Castym javom v podnikovej praxi je prenasanie viery
o vlastnom podniku do samotnych rozhodovacich procesov vr-
cholovych manazérov. Ako priklad tohto tvrdenia je vhodné po-
uzif nasledovnu situaciu — jeden z odbornych riaditelov istého
zavodu sa citil dotknuty, ked bolo referované o pozorovaniach
v ich prostredi. Tvrdil, Ze ich podnik je na tom podstatne lepSie,
ako sa o tom vyjadrili odbornici. Viacro€né skusenosti ukazuju,
Ze skuto€ny profil podnikovej kultiry byva spravidla horsi, ako
si myslia vrcholovi manaZéri, ale lep8i, ako to tvrdia niZSie trov-
ne organizacie. Ako rieSenie sa ponuka prijatie zakladnej mys-
lienky, Ze redlny stav v konkrétnej organizacii méze byt odlisny
od predbeznych predpokladov.

Respektovanie objektivnych zisteni

— je zalezitostou na jednej strane v8etkych €lenov organiza-
cie a na strane druhej ide o vnimany nie kodifikovany stav v tej
ktorej organizacii. Nastrojom podporujicim toto tvrdenie byva
dotaznikovy prieskum jednotlivych prvkov podnikovej kultdry
a osobné interview na vybranych vzorkach jednotlivych pra-
covnych kategérii. V praxi to prebieha nasledovne — zakaznik
dostane nielen spravu o zisteniach, ale aj vzadjomné korel4cie
nazorov rozlicnych vrstiev podniku k tej istej otazke. Nasle-
dovne sa interpretuju zistenia na identifikaciu pri€innych su-
vislosti.

Nenariadovanie zmien kultary

— po zisteni rozdielu medzi Zelanym a skuto¢nym stavom
podnikovej kultiry maji manazéri tendenciu urobif tzv. opatre-
nia na okamzitd napravu. Dobrym prikladom na tento pripad je
isty riaditel, ktory sa pokusal dat dohromady subor nariadeni,
ktoré mali ku kazdej odliSnosti polozit urgity pokyn, €o, kedy,
kde a ako sa ma zmenit. Tymto opatrenim by vyvolal iba zmenu
klimy, ktora k tym prejavom vedie, pretoZze zmena podnikovej
kultdry reaguje na kauzalnu a nie na symptomaticku liebu.
Dobrym rieSenim v tomto pripade je porada, resp. rozhovor
s externym poradcom, treba prejst suvislosti a klast si stale tu
istu otazku: ,,&im je zapri€inené, Ze nasi ludia...“. AZ na zaklade
suboru kauzalnych suvislosti mozno urobit adekvatne opatre-
nia. Napriklad: ,nasi ludia sa odmietaju sami rozhodovat“.
Domnelé pri€ina : ,nevedia to, treba ich to naucit alebo ich vy-
menit.“ Skuto¢na pri¢ina: ,manazéri vycitaju az postihuju neus-
pedné rozhodnutia, ale neodmenfuju tie uUspes$né.” Mnohi
zamestnanci sa v8ak s tymto pristupom nestotoZriuju, resp. sto-
toZfiuju sa s nim len do istej miery, a to konkrétne od situacie,
v ktorej sa dany podnik nachadza (obrazok 4). V sledovanych
podnikoch, aj napriek predchadzajucemu vysledku, kde sa az
36 % respondentov neciti prirodzene v podnikovej kultire svo-
jej organizacie, by bolo len 25 % ochotnych podstupit zmenu vo
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vynimocénych situaciach a 58 % nie je ochotnych podstupit
zmenu kultlry vébec. Len 2 % je presvedcenych, Ze kultira by
mala byt kontrolovana a menena priebezne.

15% 2%

58%

O ano, myslim si, ze podnikowvu kultiru je potrebné menit priebezne (1)
E3ano, ale len vo vynimoénych situaciach (2)

W nie, zabehnutu kultiru nie je potrebné menit (3)

= neviem to posudit’ (4)

Obrazok 4  Myslite si, Ze je potrebné menit zabehnutt podnikovd kulttru?
Zdroj: vlastné spracovanie

Figure 4 Do you think, that it is necessary to change your corporate
culture?
Source: own processing
(1) ves, | think that the corporate culture should be changed
consecutively, (2) yes, but only in exceptional situations, (3) no, it is
not necessary to change the functioning corporate culture, (4) I am no
table to appreciate it

Nepostihovat

— ak sa robia postihy za prejav odliSnosti od Zelanej podni-
kovej kultdry, dosiahne sa iba formalna konformita a nie vnutor-
ny postoj. Ako priklad je mozné pouzit situaciu, kedy akykolvek
odchod pracovnika je interpretovany ako preSlap proti lojalite
voCi zamestnavatelovi. Vznikaju Skody na vnutornej klime
a ,odidenci“ Siria negativnu referenciu v externom prostredi. Aj
v tomto pripade je rieSenie vysvetlené v predoSlom bode. Av-
Sak tento problém sa v sledovanych podnikoch podfa vyskumu
na skimanej vzorke priklana k pozitivnemu vyvoju. Ako nazor-
ne vidiet na obrazku 5, az 63 % respondentov si mysli, Ze ich
pracovné prostredie je otvorené kreativnym pristupom. Na dru-
hej strane viac ako tretina si stale mysli, Ze po vyjadreni svojho
nazoru mézu byt urcitym spdsobom znevyhodneni.

Acta oeconomica et informatica — mimoriadne ¢islo/2012

podnikovou kultirou (obrazok 6). Aj vyskum potvrdil, Ze za-
mestnanci vo vybranych podnikoch vnimaju tento problém ako
aktualny, kde si 78 % mysli, Ze odmefiovanie nie je spravodlivé.
Ludia st na odmeriovanie neoby¢ajne citlivi a dokazu sa rychlo
a efektivne nastavit na ich lokélne optimum.

22%

78% Dano (1)

M nie (2)

Oano (1)
37% Hnie (2)

63%

Obrazok 5 Myslite si, Ze je vaSe pracovné prostredie otvorené kreativnym
pristupom?
Zdroj: vlastné spracovanie

Figure 5 Do you think that your work environment is open to creative

approaches?
Source: own processing
(1) yes, (2) no

Nekupovat vlastnych ludi

— vo viacerych odbornych ¢&lankoch a publikaciach je
mozné zachytit tendenciu mnohych veducich pracovnikov od-
menovat lepSie tych ludi, ktori si konformni s deklarovanou

Obrazok 6  Moyslite si, Ze odmeriovanie je zo strany nadriadeného rovnako
spravodlivé?

Zdroj: vlastné spracovanie

Do you think that the remuneration by manager is fair?
Source: own processing

(1) yes, (2) no

Figure 6

Nevyrabat kampan

— kampani sa javi ako kratkodobé rieSenie, ide sice o inten-
zivne snazenie sa v urcitom smere, avSak toto snazenie po ur-
Citom Case pominie. |de o dlhodobu ulohu zasahujiucu do
hodnotovej orientacie a do vyvoja organizacie, preto je potreb-
né vytvorit projekt a zachytit celt organizéciu v dih§om &aso-
vom horizonte.

Zainteresovanie seba samych

—manazéri vrcholovej irovne nemdézu chybat ak ide o zme-
nu podnikovej kultdry. Je tiez déleZité vytvorit si okrem toho
program budovania Zelatelného profilu podnikovej kultury,
identifikovat sa s nim a byt lidrami zmien.

Vytvorenie ,,gravitacného* prostredia

— zmenu podnikovej kultary treba riadit ako kazdu inu
zmenu, okrem toho treba pocitat so zotrvaénostou, nepochope-
nim a odporom, ako pri kazdej zmene. Preto je nevyhnutné vy-
tvorenie prostredia, ktoré bude obsahovat akceleracné prvky,
prilezitosti na komunikaciu a vysvetiovanie, motivaciu ludi a eli-
minaciu odporov. V takomto prostredi sa daju veci do pohybu,
konformné hodnoty jednym smerom a nekonformné bubliny
druhym smerom.

Zainteresovanie celého manazmentu

—zmena podnikovej kultury predstavuje najnaro¢nejsi a za-
roven v mnohych pripadoch aj najmenej mozny krok. Mnohi
autori uvadzaju, Ze podnikovu kultdru je mozné riadit a menit
len do istej miery a aj to len iastocne a pomaly. Okrem toho
uvadzaju, Ze ak sa uz podnik rozhodne pre zmenu podnikovej
kultary, musi hladat spojencov a nie kritikov. Manazéri si podla
nich musia davat pozor na to, aby nedovolili niz§im manazérom
ovplyviiovat veci skor, ako su si oni sami vedomi, Ze zmenu
chcu a mézu uskutoénit. Pre tento krok je nevyhnutné zaintere-
sovat stredny a niz§i manazment uz vo faze zamyslenia sa nad
problémom podnikovej kultdry. Musia byt pritomny vo vSetkych
fazach projektu.

Vyberat si externého poradcu

— jedna nemenovana talianska firma ma viacdnovy prog-
ram, ale spravidla su zavolani aj externi konzultanti a poradco-
via, nie preto, Ze by ,obuvnik“ nevedel sebe urobit topanky, ale
preto, Ze zboku vidno veci inak a lepSie. Je to otazka iného
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uhlu pohladu, ale aj know-how a skusenosti. Preto je potrebné
najst si externého dodavatela, ktory je schopny pomdct vo
vSetkych fazach projektu, identifikacie a pripadnej zmeny pod-
nikovej kultury.

Pouzitie vhodnych kritérii pri vybere

— mozZnost vytvorenia rady kritérii, ktoré musia spifiat exter-
ni poradcovia, napr. pévod know-how, di*ka praxe v oblasti
partnerstva, vhodnost navrhovaného postupu, garancie kvality,
ceny atd.

Zaver

Z vysledkov uskutoéneného vyskumu vyplyva, Ze firemna kul-
tura je zrkadlo identity spolo¢nosti a obraz jej vyspelosti. Pod
tymto pojmom sa chape cely rad pravidiel a hodnét, ktoré vypo-
vedaju o tom, ako sa v spolo¢nosti pracuje, komunikuje, aké su
uznavané spolo¢né hodnoty. Dobra firemna kultura je jednodu-
cho taka, ked sa firme dari napifiat svoje ciele a zarover spifia
aj potreby zamestnancov. Pri tvorbe firemnej kultiry sa podnik
streta s viacerymi problémami, ktoré podla nasho vyskumu vo
vybranych podnikoch eSte stale nie su zvladnuté a odstranené
aj napriek pozitivnemu vyvoju niektorych z nich. Preto je pot-
rebné, aby sa podnikovej kultire stale venovalo dostatok po-
zornosti, najmé z dévodu zvySovania konkurencieschopnosti
v kone€nom dosledku.

Sithrn

Dobra firemna kultdra nielenZe ovplyviiuje a ma nemaly vyz-
nam pre spravne fungovanie firmy, ale vplyva aj na podnikatel-
ské uspechy, hospodarske vysledky, vytvaranie vnutornych
hodnbt organizacie & dokonca na konkurencieschopnost firmy.
V spolognostiach, ktoré si uvedomuju dblezitost firemnej kultd-
ry, im prave ona méZze pomoct dosiahnut strategické ciele. Pod-
[a nazoru niektorych autorov je excelentnd firemna kultura
~dudou“ organizécie, je Casfou zékladnej konkurencieschop-
nosti podnikov, ale taktiez zakladom pre nosné kompetencie.
Predkladany &lanok sa zaobera identifikaciou a odhalovanim
problémov v procese formovania podnikovej kultdry. Identifika-
cia problémov vo vybranom subore podnikov bola realizovana
pomocou dotaznika na vzorke 78 respondentov. Vysledok vy-
skumu ukazuje, Ze urcité problémy ako napriklad ,kupovanie si
vlastnych [udi“ (78 % respondentov si mysli, Ze odmeniovanie je
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nespravodlivé), ,postihy“ (viac ako 1/3 respondentov sa neciti
v nastolenej kultire prirodzene) alebo ,kopirovanie kultary“
(viac ako 1/3 respondentov nevnima svoje prostredie ako otvo-
rené novym myslienkam) sa stale objavuiju pri formovani podni-
kovej kultury firiem.

Klacové slova: podnikova kultura, konkurenéné vyhoda, kon-
kurencieschopnost, podnikové hodnoty
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