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Suhrn

Podnikova kultara chape podnik ako druh kultirneho systému. Podniky rozvijaju vlastné
vzory predstav a orientacie, ktoré ucinne ovplyviluju spravanie svojich ¢lenov a podnikovych
funkénych oblasti. V jednom podniku mo6zu koexistovat dve alebo viac kultar stcasne
s akymkol'vek poctom subkultir. V takom pripade vSak treba pocitat stym, Ze vSetky
prispievaju k zlozitosti zivota organizacie, ktord je zdrojom prekvapeni, obav, frustracii
a prilezitosti pre tych, ktori ju prezivaju.

Abstract

Business culture introduces the enterprise as a kind of culture system. Enterprises have own
models of images and orientation which effected the behaviour of members as well as
business functional areas. From this viewpoint one or more cultures with subcultures are in
one enterprise. The managers and workers have to calculate with the problems in connection
with ,life in organization and this organization is the resource of surprises, fears and
opportunities for all managers as well as workers.
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Uvod

V poslednych rokoch sa v manaZérskych kruhoch ¢oraz viac udomécnuje poznatok, ze
vykonnost’ a prosperita podnikov v zna¢nej miere zavisi od zauzivanych hodnét, presvedcenti,
noriem, pravidiel, vzorcov konania a ritudlov, to znamend od podnikovej kultary. Pri¢inou
zaujmu o podnikovu kultiru je najmid ekonomicky uspech japonskych podnikov, kde
kooperativna, timova podnikova kultira zohrala podstatni tlohu, ako aj prace americkych
autorov zdoraznujlice pozitivny vztah medzi kultirou podniku a jeho uspechom na trhu.

Nosite'mi podnikovej kulttry st 'udia. To, preco sa stali zamestnancami podniku, aké
st medzi nimi vztahy, aké normy a zivotné principy urcuju a uznavaji, ¢o je podla nich
dobré a ¢o zl¢é a vSetko to, ¢o ma vplyv na podnikové normy a hodnoty nielen odliSuje jeden
podnik od druhého, ale urcuje aj funk¢nost’ a zivotaschopnost’ podniku z hl'adiska dlhodobej
perspektivy.

Ciel’, material a metody
Ciel'om prispevku je posudit’ Groven podnikovej kultary vybranych podnikatel'skych
subjektov PPoK. Vzhl'adom k tomu, Ze podnikova kultara je nehmotné a exaktnym sposobom



nevyjadritelnd problematika, pouzili sme ako porovnatelnu zdkladnu teoretické pristupy
vyznamnych odbornikov z danej oblasti a sktsenosti poprednych podnikatel'skych subjektov.
Objektom skimania bolo 12 podnikov polnohospodarskej prvovyroby (z toho 7
malych a 5 strednych) a 10 podnikov potravindrskeho priemyslu (6 malych a 4 stredné).
Vyber podnikov bol cieleny len z hl'adiska velkosti, aby boli primerane zastupené asponi 2
kategorie, z hl'adiska skiimanej problematiky bol nahodny.
Pri spracovani prispevku boli pouzité nasledovné metédy vedeckého skiimania:

- metdda riadeného rozhovoru adotaznikovy prieskum — pri ziskavani
podkladovych materidlov od manazérov a zamestnancov vybranych podnikatel'skych
subjektov,

- analyza — pri spracovani ziskanych udajov,

- metéda kompardcie — na porovnanie ziskanych vysledkov s poprednymi
podnikatel'skymi subjektami a teoretickymi poznatkami,

- dedukcia a syntéza — pri formulovani dosiahnutych vysledkov a zaverov prace.

Vysledky a diskusia

Podnikova kultura predstavuje systém predpokladov, predstav, hodnot a noriem, ktoré
sa v podniku prijali a rozvinuli a maji vel’ky vplyv na konanie, uvazovanie i vystupovanie
zamestnancov. Navonok sa prejavuje ako forma spolocenského styku zamestnancov,
v spolo¢nych zvykoch, obyc€ajoch, obleceni, materidlnom vybaveni a pod. Zakladné spdsoby
spravania sa stavaju vzorom pre novych zamestnancov.

LCudia maju potrebu k niekomu patrit’ a ta ich vedie k snahe zaclenit’ sa do urcitého
spoloCenstva l'udi s rovnakymi zaujmami. Chcl patrit’ k svojmu timu, k podniku. Vyuzitie
tejto ludskej potreby vriadeni predpoklada vSak vzdjomni prepojenost osobnych
a podnikovych hodnét. V nadvdznosti na uvedené skutocnosti mozno podnikovu kultiru
chépat ako riadiacu zlozku podniku.

Cielom podnikovej kultiry je dosiahnut, aby sa zamestnanci osobne identifikovali
s takou c¢innostou podniku, ktora smeruje k jeho prosperite a Sireniu dobrého mena. To
znamena, ze podnikovia kulturu mozno cielavedome vyuZit’ na realizdciu podnikovych cielov.
Aby sa vtomto smere dosiahol uspech, predpokladd to od manazérov koncipovanie
a udrziavanie pozitivnej podnikovej kultary.

Ak sa hovori o podnikovej kultiure v suvislosti s uspechom podnikov, najcastejsie sa
predpokladd silnd podnikova kultura. To znamend, Ze vSetci manazéri preferuju cely rad
spolo¢nych, relativne konzistentnych hodndt a pravidiel spravania, ktoré akceptuje aj vacSina
spolupracovnikov, ¢o vedie k zjednoduseniu ich riadenia.

Silna podnikova kultura sa vyznacuje predovsetkym tymito prednost’ami:
zvySuje sa spolupatri¢nost’ a identifik4cia zamestnancov s podnikom,
existuje jasny nadvod na spravanie sa l'udi aj v zlozitych situaciach,

- urychl'uje sa rozhodovanie a implementacia planov a projektov,

- zvysuje sa participativne vnatorné riadenie podniku,

- zlepsSuje sa komunikacia,

- redukuju sa konfliktné situacie,

- znizuju sa naroky na kontrolu,

- zvySuje sa motivacia a loajalita,

- zvySuje sa konkurencieschopnost” podniku na trhu jeho jasnym prezentovanim sa
navonok,

- zvySuje sa stabilita a spol’ahlivost’.

Tak ako kazdy extrém, aj silnd podnikovéa kultira ma svoje nedostatky. Prejavuje sa to
predovsetkym vo velkej zavislosti manazmentu a zamestnancov od preferovanych hodnoét, ¢o
sa mdze stat’ brzdou pri prijimani novych myslienok apri zbavovani sa urcitych uz
nevyhovujucich stereotypov.



K zndmym podnikom so silnou podnikovou kultirou patri napriklad firma
Procter&Gamble. Krédom jej zakladatel'ov, ktorych meno nesie firma doteraz, bola vyroba
malo nékladnych vyrobkov pre domacnost’, ktoré by uspeli v konkurencii a stali sa sticastou
zivotného Stylu ludi. To sa presadzuje prostrednictvom dokonalé¢ho testovania novych
vyrobkov pred uvedenim na trh a etického spravania sa na trhu. Dal§imi vyznamnymi znakmi
st

- kladie sa doraz na vyskum, ktorym sa ma zabezpecit’ staly tispech u zakaznikov,

- minimalizuje sa identita zamestnancov (hovori sa ,,my‘ namiesto ,,ja*),

- vyzaduje sa velkd prispdsobivost zamestnancov, ktora je predpokladom
konzistentnosti principov udavajucich smer, dokonalost’ a sebadisciplinu,

- nezverejiluju sa informacie o podniku pred 'ud’'mi zvonka,

- novi zamestnanci pomerne rychlo ziskavaji pravomoci pri menSich projektoch, do
strednej urovne riadenia postupuju vSak az po 5 - 10-tich rokoch naro¢nych skusok

a tréningu,

- vacsie rozhodnutia robi vzdy kolektiv manazérov atakmer vSetko musi schvalit’
nadriadeny organ.

Pre porovnanie uvedieme zakladné charakteristiky principov a filozofie firmy IBM,
ktorda ma uz dlhé roky povest’ podniku s lojdlnymi a motivovanymi zamestnancami. Ich
filozofia je zalozena najma:

- nareSpektovani dostojnosti a vdznosti kazdej osoby v podniku,
- na ponukani najlep$ich sluzieb na svete vlastnym zakaznikom,
- na podpore vynikajuceho plnenia uloh (na dokonalosti).

Na zéklade uvedeného mozno konstatovat’, ze ak sa maju vyuzit' v podniku prednosti
silnej podnikovej kultiry, musi tato kultara vychadzat’ z poslania a funkcie podniku, zaroven
vSak musi byt otvorena a pripravend reagovat na zmeny vonkajSieho aj vnutorného
prostredia. V podstate zalezi ani nie tak na silnej, ale na zdravej podnikovej kultare. To
znamena, Ze je potrebnd taka kultara, ktord dava jasny pojem o postaveni podniku, rozliSuje
hlavné hodnoty od menej dblezitych a podporuje prispdsobivost’. Ak by to tak nebolo, mohli
by aj v podnikoch so silnou podnikovou kultirou nastat’ po rokoch vzostupu problémy.

Zdrava podnikovéa kultara ma tieto zdkladné Crty:

zamestnanci funguju ako tim (poznaji svoju ulohu v podniku a stotoznuju sa s ciel'mi
podniku),

manazéri su zvyknuti prijimat’ zodpovednost,, byt’ iniciativni a tvorivi,

kritika je konsStruktivna a vyust'uje do snahy najst’ lepSie rieSenie,

zamestnanci maju tendenciu propagovat’ svoj podnik navonok,

existuji.  dobré vzajomné vztahy aformy spoluprace a komunikidcie medzi
zamestnancami.

Sktimanie Grovne podnikovej kultary v podnikatel'skych subjektoch PPoK prinieslo
nasledovné vysledky:

- poznanie samotnej problematiky podnikovej kultiry, jej podstaty, znakov, symbolov
avplyvu na vykonnost a pozitivne vysledky podniku mé& pomerne nizku uroven.
Manazéri i znacné Cast’ vykonnych zamestnancov sice intuitivne citia, ¢o sa za tymto
pojmom skryva, ale vyjadrit’ to dokazala len necela polovica z nich;

- az 60 % manazérov a 76 % vykonnych zamestnancov vnima podnikovu kultaru
prednostne prostrednictvom vonkajSich znakov — logo firmy, reklama, technicka
a estetickd uroven pracovného prostredia, znacka pouzivanych osobnych motorovych
vozidiel, obleCenie manazérov a pod.;

- vnitorné znaky podnikovej kultiry ako su vzdjomné vztahy na pracovisku, Uroveii
pracovnej discipliny, moralky, vztah zamestnancov k podniku, celkova pracovna



atmosféra atd’. vac¢sina respondentov bud’ vobec nespajala s podnikovou kultarou alebo
im pripisovala len nepodstatny vyznam;

- troven podnikovej kultiry vnima 42 % manazérov ako priamy dosledok prosperity
podniku, opacny vztah pripasta len 34 % opytanych, zvySok nevidi priamy vzt'ah medzi
podnikovou kultirou a dosahovanymi vysledkami podniku;

- s uroviiou podnikovej kultiry na svojom pracovisku je spokojnych len 34 % manazérov a
26 % vykonnych zamestnancov, Uplne nespokojnych je 18 % manazérov a 24 %
vykonnych zamestnancov;

- moznost’ jedinca ovplyvnit’ podnikovu kultaru vidi ako redlnu 42 % manazérov a 14 %
vykonnych zamestnancov.

K uvedenym, stru¢ne interpretovanym vysledkom je potrebné uviest, ze skumany stubor
podnikatel'skych subjektov bol vel'mi nevyrovnany. V poznani problematiky podnikovej
kultary ijej samotnej tUrovni boli zaznamenané podstatné rozdiely medzi sledovanymi
podnikmi. V podnikoch s vysSou troviiou podnikovej kultury sa stanoviskd manazérov a ich
podriadenych znaéne priblizovali, naopak, takmer diametralne sa rozchadzali v podnikoch
s nizkou troviiou podnikovej kultary.

Dosiahnuté¢ vysledky sktimania urovne podnikovej kultiry v podnikatel'skych
subjektoch PPoK nas opraviiuju k formulovaniu nasledovnych parciadlnych zaverov:

- podnikova kultira je v nasich podnikatel'skych subjektoch doposial pomerne malo
preferovanou oblastou zZivota a fungovania podniku ako celku 1 jednotlivych
vnutropodnikovych organizacnych jednotiek. VA&cSina zamestnancov a zial, ani
manazérov, nevenuje jej vytvaraniu a posiliiovaniu pozornost, ktorti by si nesporne
zasluzila;

- podstatna cast podnikovych manazmentov eSte nepochopila anedocenila vplyv
podnikovej kultury ako vyznamnej zlozky riadenia;

- podnikova kultira nie je produktom ¢i odrazom tUrovne dosiahnutych vysledkov
v podniku, ale prave naopak, zdrava podnikova kultira je vyznamnym predpokladom
prosperity podniku;

- nositelom podnikovej kultiry je l'udsky faktor, hlavne osobnost manazéra. Preto
povazujeme za opodstatnené anevyhnutné¢ skvalitiiovanie urovne podnikového
manazmentu nielen v oblasti informatiky, prislusnej odbornosti a jazykovych
schopnosti, ale aj v oblasti motivacie, komunikacie a vedenia l'udi.

Literatira

BEDRNOVA, E. - NOVY, L: Psychologie a sociologie v fizeni firmy. Praha : Prospektrum, 1994
BELOHLAVEK, F.: Organizaéni chovani. Olomouc : Rubico, 1996

GOZORA, V.: Podnikovy manazment. Nitra : SPU, 2000, 190 s. ISBN 80-7137-690-6

KOTLER, P. - AMSTRONG, G.: Marketing. Bratislava : SPN, 1990

LUKNIC, A. S.: Stvrty rozmer podnikania — etika. Bratislava : SAP, 1994

NOVY, 1. a kol.: Interkulturélni management. Praha : Grada, 1996

PFEIFER, L. - UMLAUFOVA, M.: Firemni kultura. Praha : Grada, 1993

SZARKOVA, M.: ManaZérska psycholégia. Bratislava : Karprint, 1996

THOMASOVA, E.: Podnikova kultira a jej zmeny. Zbornik prispevkov z vedeckej konferencie. Bratislava :
FPM EU, 1995

VISNOVSKY, J. - NAGYOVA, I’. — SAJBIDOROVA, M.: Manazment Pudskych zdrojov. Nitra : SPU, 2000,
154 s. ISBN 80-7137-798-8

Kontaktna adresa

Doc.Ing. Maria Sajbidorova, PhD., Slovenska polnohospodarska univerzita, Fakulta
ekonomiky a manazmentu, Katedra manazmentu a marketingu, Tr. A. Hlinku 2, 949 76
Nitra, tel.: 037/6508 139



