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KAPITOLA 1

PODNIKOVA KULTURA

O podnikovej kultire sa #Zalo diskutovd asi pred desiatimi rokmi, Kesa
prejavili prvé vazne problémy technokratického pitevania techniky a automatizacie
v podnikoch. Tak, ako svet, ktory nas obklopujes i@ tvoreny iba materialnymi
vecami, ale aj subjektivnym svetdmdskych ciéov, nadeji, snov, tazob a vnatornym
duchovnym svetom poznatkov, vedy a umenia, je rapditvorena tymitotag’ami:
- technikou, technolégiou, kapitalom a ostatnynvikami
- poznatkami, skusentemi, Urowiou zvladnutia techniky a tradiciou, ktora tvori
duchovniag’ firmy vytvorenu v minulosti
- pracovnikmi fud’'mi, ktori maju svoje osobné predstavy a cieletabz k firme,

potrebu dit'sa, spolupracovaa zdokonkovear svet okolo seba.

Posledné dveéasti tvoria toco sa nazyva podnikova kultdra. Tu je trelfada’
priciny toho, préo dva podniky s r@ﬁnakou technikou, vyrobnym progoan

&

... A , QT . . . ,
a organizaciou moézu dosahdvajpln@fmdllsne vysledky v podnikovej kultare. Je

\l‘ij/
potrebné Kada rezervy, ktoré umoznia vyrabdepsie vyrobky, pruznejSie, lacnejSie
, . «K}\/‘V
a rychlejSie. /“\\\
Cielom tejto kapitok“%é priblizenie a objasnenie pojmpadnikova kultira
a pripravenie teoretickéh@%ﬁdkladu pre uspesSniizéeau analyzy podnikovej kultary

vo firme ZTS STROJAﬁﬁE NAMESTOVO, A. S..

1.1 PODSTATA PODNIKOVEJ KULTURY

1.1.1 PODSTATA POJMU PODNIKOVA KULTURA

Definovanie pojmu podnikova kultira (v literatiree jozn&ovana aj
synonymickymi pojmami firemna kultira alebo orgaiiza kultdra) nie je jednoduché
a jednoznéné, hoci sa nachadza v kazdej firme. Aj preto setéstame s réznymi
definiciami, jednoduchymi aj zloZitymi, gom zrejme Ziadna nedokaze obsiahnu
vSetko jasne a presn&y sa skryva v pojme podnikova kultikmho dékazom je aj

nasledny vyber definicii:

»Podnikova kultdra je vzorec zakladnych a rozhodigia predstav, ktoré &ita
skupina naslai vytvorila, odkryla a rozvinula, v ramci ktorycha shadila zvlada
problémy vonkajSej adaptacie a vnutornej integraaiktoré sa tak osvéitl, Zze sa
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chapu ako vSeobecne platné. Nadénovia organizacie ich maju poKiamozno
zvladnu, stotoZni’ sa s nimi a kortapod’a nich.™ ( Schein, 1989)

.Kultira firmy je suhrn predstav, pristupov a hotindd firme vSeobecne

uznavanych a relativne dlhodobo udrziavanychPfeifer, Umlaufova, 1993 )

~Podnikova kultira je suborom postojov, etickychchgdisk, predpokladov
a perspektiv, ktoré su spoi@ vSetkym zamestnancom a ovpiypi spdésoby ich
spravania sa navzajom i vot@hu k vonkajSiemu okoliu. $as’ou podnikovej kultary
je aj spbsob prenosu, oznamovania a prezentacigocspskych postojov

prostrednictvom zvykov, ritudlov, tradicii, legieaanytov.® ( Papula, 1993 )

Aj ked pojatie podnikovej kultary sa rbézni, nachadzamektdré spoloéné

charakteristiky u w&iny autorov*

1) Podnikova kultara ako celok nema zZiadnu vlastndlwdualne objektivhu formu
svojej existencie, ktora by stadla mimo subjekti)fiﬁleylny interpersonalnych
vztahov konkrétnych spolupracovnikov. \\

A

2) Podnikova kultira ozraje spol@né hodq&ty a normy, @om nejde iba

//;Q

0 jednoduchy suhrrj priemer |nd|V|duaIny@hS ale ide o skupinovy feném ktory

je nadindividualny a m& vyrazne somal@g povahu

3) Podnikova kultira ma jednozire i{@toncky prechodny charakter, v zavislosti na

formach a intenzite interakcii VO& Jtornom aj vajsiom prostredi.
S
4) Podnikova kultara je vysledkom najma procesenia, ktorého zaklad spiva vo

vzajomnom pésobeni vonkajSieho okolia a vnatoroej#inacie.
5) Podnikova kultura sdalej sprostredkuvava v adag@m procese.

6) Podnikova kultira umadaitije T'ahkd orientaciu vo vnutropodnikovom diani,

zjednocuje a sprostredkuvava vyznam jednotlivyaiaikosti a udalosti vo firme.

Mbzeme teda povedaze pod pojmom podnikova kultira v modernej trijove
ekonomike rozumieme subor hodndét, noriem a symbalwarakteristickych pre cell
firmu, ktoré sa vyvijaju ako reakcia na poziadafikyy, potreby pracovnikov a vazbu

! Kachaidkova a kol.: Podnikova kultra, Ekoném, Bratis|al@97, s. 8
2 Pfeifer, L.: Firemni kultura, Grada, Praha 1993%

3 Kachaiakova a kol.: Podnikova kultira, Ekoném, Bratis|al@97, s. 8
* Novy, I.: Podnikové kultura a identita, VSE, Prah893, s. 17-19
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s okolim, préom podnikovd kultira je formovana troma zakladnyfaktormi

uspedného manazmentu: zakaznikom, inovaciamdgkym potencialom:

Tabuka 1 Zakladné faktory GspeSného manazmentu forraygadnikovi kultdru

podnikova kultara

vztah k zadkaznikovi inovaa klima starostlivaso Tudi
sluzby neistota je zakonita jazykové symboly
kvalita experiment a rychlés neformalnos
vlastny trzny segment presadenie napadu oslavsha
od zniZovania nakladov spolupraca s progresivnymi vychova a vzdelavanie
k uspokojovaniu potrieb uzivatémi
zakaznikov
naslichd zakaznikovi malé skupiny ndroy vyber
maly vo vnutri vékého informovanas
tim f/“ nep&azné odmeny
podpora tvorivga’;g‘iﬁ malé rozmery
Styl vedenig—g}‘ myty a historky
L nizka formalizacia

nara:né ciele toleranciggg}uspechu komunikacia - otvasten prevzatie rizika
individualny podnikovy Styl R siaZenie - kooperacia vnuatorné podnikanie

Zdroj: Gerlich, P.: Ma@ement a trzni ekonomikeoiix, Karving, 1991, s. 37

1.1.2 SUBJEKTIVNA A OBJEKTIVNA PODNIKOVA KULTURA
Podnikovi kultiru mdZzeme rozdekj na subjektivnu a objektiviiu.

Subjektivna - predstavuje vlastnu histériu firmy a jej vodcalastné pristupy
k problémom a riadeniu aktivit, vlastné manazérskgy, vlastni atmosféru. Je
zakladom manazérskej kultury, z ktorej vyplyvajadiely medzi zdanlivo rovnakymi

podnikovymi kultarami.

Objektivna - sa zvyajne spaja s fyzickym prostredim firmyp predstavuje
samotna budova a jej dizajn, umiestnenie, zarigéjendbytok, farby, Jd&os’
priestorov, konfort, prijimacie miestnostidat VSetko viac alebo menej odraza

preferované hodnoty vo firme.




1.1.3 UROVEN PODNIKOVEJ KULTURY
Stavebnymi kamemi podnikovej kultary su jej urovne, do ktorychpetrebné
prenikn® pre jej pochopenie. Graficky mézeme znazorkoncepciu troch drovni

podnikovej kultary poth E. H. Sheina:

Tabu’ka 2 Urovne podnikovej kultary

| — symboly vedomé, ovplytiované
verbalne viditelrné, ale nutné vysvetlenie vyznafu
vzory spravania sa symbolov, ich interpretacia

artefakty materialnej povahy

Il — hodnoty a normy ¢iastane vedomé a ovplywované
zasady vonkajSiemu pozorovaltevi len ciastane zrejme
pravidla
Standarty D
NN
@N
AN
! ! & 1
Il — zakladné predpoklady nevedomé, spontanne
N
vztah k okoliu vop‘@jéiemu pozorovatevi skryté
medzl'udské vzahy N
vztah k praci -
N

Zdroj: Novy, |.: Podnikova kulturaé}Elentita, VSPBraha, 1993, s. 15
S

Poznanie podnikovej kultiry sa &aa najvy$Sou, povrchovou, jednoZna
vidite'nou a ci®avedome konStruovanou Utmu systému symbolov, ktoré vSak nie su

vzdy pochopiténé a rozSifrovaiaeé vonkajSiemu pozorovditavi.

Na hlbSie poznanie podnikovej kultiry je potrebrebplerd sa systémom
hodnét, principov, pravidiel a Standardov akceptged pracovnikmi, ktory vznikal
prevazne spontanne, ale méze’ lgaAmerne ovplyovany vedenim firmy v sulade

s podnikovymi ciémi.

Zakladnu urové mozno povazowuaza jadro podnikovej kultiry a vyjadruje

celkovy poliad manazmentu na svet a pristup k jednotlivym gpattovnikom.

® Kachaiakova a kol.: Podnikova kultdra, Ekoném, Bratis|al@97, s. 12
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1.1.4 SILNA A SLABA PODNIKOVA KULTURA

Koncepcia podnikove)] kultdry predpoklada vplyv nanutropodnikovu
organizaciu a riadenie ako aj jednanie spolupraigmwn pricom je dblezity rozsah
aintenzita tohto vplyvu. V tejto slvislosti saet@avame s pojmom silnd a slaba

podnikova kultura.

Silna podnikova kulttra ma @t nasledujice kritéri:
- vystiznog’ - jasné, zrozumitme formulované, poZzadované a akceptdiradekonanie
- rozSireno®’ - maximalne rozsSirenie systému podnikovej kultursgdmci socialneho
systému
- zakotvenog’ - miera  identifikacie  pracovnikov s jednotlivymi ognikovymi

hodnotami, normami a vzormi spravania sa.

Tabu’ka 3 Prednosti a nedostatky silnej podnikovej kyltu

Silna podnikovéa kultira

7))
<

Prednosti S Nedostatky
jasny a prefadny poltiad na firmu | f}j\éndencia k uzavretosti podnikovéhaésys
bezkonfliktna komunikacia ) O tradicie a nedostatokibaity
rychle rieSenia a rozhodnutia /i//;\g blokovanie novychtétii
rychla implementacia inovacii %\” kolektivna snaha \ithsa kritike
malo formalnych predpisov g//i vynucovanie konformitykzgdu cenu
nizSie naroky na kontrolu @ zlozita adaptacia novycdcovnikov

vysoka istota a dévera spolu@covnikov

vysoka motivacia

nizka fluktuacia

znana identifikacia s podnikom, loajalita

Zdroj: Novy, |.: Podnikova kultura a identita, VSBraha, 1993, s. 29

MéZeme poveda Ze ,ak sa maju vyuZivo firme prednosti silnej podnikovej
kultary, musi tato kultdra vychadza poslania a funkcie firmy, zaraverSak musi bty

otvorend a pripravena reagdvea zmeny vonkajsieho a vnitorného prostrefia“.

Dnes sa z#naju presadzovyanazory o tzv. ,zdravej podnikovej kultdre, ktora

dava jasny pojem o postaveni firmy, rozliSuje h&avwodnoty od menej dblezitych

® Novy, I.: Podnikové kultura a identita, VSE, Prah893, s. 20
" Kachaiakové a kol.: Podnikova kulttra, Ekoném, Bratis|al@97, s. 15



a podporuje prispésobiviisAk by to tak nebolo, mohli by aj v podnikoch stnsu
kultGrou nasté problémy?,

Pod’a J. Urbana ma zdrava podnikova kultira tieto zfidarty®:
- pracovnici funguju ako tim, poznaju svoju ulolwufirme a stotoiuju sa s ciemi
- veddci pracovnici su zvyknuti prijim@aodpovednas byt iniciativni a tvorivi
- kritika je konStruktivna a vytigje do snahy najdepSie rieSenie
- pracovnici maju tendenciu propag6svoju firmu navonok
- existuju dobré vzdjomné vahy a formy spoluprace a komunnikacie medzi

pracovnikmi.

1.1.5 SUBKULTURA

Podnikova kultira nepredstavuje jednoliaty monasysta vo véSine firiem
existuju aj kultdry jednotlivych atvarov tzv. subiary, obyajne v rozdielnych
funkénych skupinach alebo hierarchiach, ¢pm do@;@éntné podnikova kultara

zastreSuje jednotlivé subkultary. \\\\3

N

72

Rozhodujucimi postavami jednotlivych Uty{éibv sU m&édri a preto hovorime aj
A\

o0 manazérskej kulture, ktora ma mimoriadng;}?”i/blyvpmtavenie a uspesmosrmy.
N\@)

/)
&

7

e\

Manazérska kultura Veni vyraznej osobnosi@/‘o firme mbze vyznamne ovpitcell
- ’ 7 . 7z t:“\;/‘ - 7 ’ Ve 7

podnikovi kulttru, ale naopak silnd podnikova kedtinedovoli vytvori vlastni

kultaru Gtvaru. | @ i

Kazda zo subkultdr firmy moze:
- byt v tplnom sulade s dominantnou podnikovou kultarou
- okrem Ka¢ovych hodndt kultary prijim@aaj d’alSie nekonfliktné hodnoty
- pésobi’ odmietavo k citBom firmy - kontrakultura.

Zdravé napatie medzi subkultirami je Ziadlce, &lesa stane deStruktivnym,
mozu subkultiry poskodi firmu ako celok, je preto potrebné pognaituaciu
v existujucich subkultarach, hlavne @ny vzniku kontrakultar, ktoré moézu

upozonova’ na problémy vo firme.

8 Heskett, J. L.-Kotter, J. P.: Podnikova kulturétjeneni zarukou Gsghu, Moderni
fizeni,¢. 1/1993, s. 54-55

® Urban, J.: Firemni kultura a management, Modgrehi,¢. 12/1996

19 Kachaiakova a kol.: Podnikova kultira, Ekoném, Bratis|al@97, s. 12
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Vyznam subkultary spdva v preliadnosti systému podnikovej kultary
a wahteni formovania a riadenia na zaklade poznanychifgektoré si vyZaduju tiez

Specificky pristup.

1.1.6 TYPOLOGIA PODNIKOVEJ KULTURY

Kazda podnikova kultira ma svoju Specifickogriginalitu a neopakovateog’,
ale napriek tomu mozno uviesiektoré zakladné a nigsteSie sa objavujuce typy,
pricom ide o uité zjednoduSenie idealneho modelu, ku ktorémuredaat priblizova

alebo naopak vyhnisa.

Znamych je niektko typoldgii podnikovej kultary pochadzajucich oaznych
autorov, z ktorych vyberame nasledovné typoldgie:

1) pod’a miery rizika podnikania a dynamiky vyvoja (T.Beal a A. A. Kennedy)
2) pod’a K. Vrieseho a D. Millera z péhadu psychologlckej terminologie
3) typoldgie podnikovej kultary pdid L. Pfelfé@a a M. Umlaufovey:

\

3.1) typy kultiry poda vyr@%nych determinantov (obdoba typoldgie
podnikovej kultary poﬂa(%\B Deala a A. A. Kennedyho)

\S

3.2) typy kultary poda z@neranla (vyraznej snahy firmy)

3.3) typy kultary p@?}a dominantnej orientacie v zmene (vychadza zo

spbsobu rea@ na meniace sa okolnosti)

3.4) typy kultdry poda starostlivosti venovanej zakladnym dimenziam
¢innosti, za ktoré autori povazuju faktory: cielevysledky, l'udia

(pracovnikov), Struktary a procesy

3.5) typy kultary poda Zivotnej fazy organizacie.

1.2 KOMPONENTY PODNIKOVEJ KULTURY

1.2.1 PRVKY PODNIKOVEJ KULTURY
PodrobnejSie priblizenie ovzduSia vo firme ndm unZri zakladné prvky
podnikovej kultary? (predstavy, pristupy, hodnoty), ktoré maji svoyqubv mysleni

'udi, teda su tzv. makkou zloZzkou fungovania firmy.

11 pfeifer, L.: Firemni kultura, Grada, Praha 19935%- 42
12 pfeifer, L.: Firemni kultura, Grada, Praha 199315%- 57



Predstavy su rozdielne obrazy kazdého jednotlivca firmy loojgréci, spravani
sa, o firme af., pricom satasom vykrystalizuje vzorka predstav zhodnych, spojoh

a zdidanych v&sSinou zamestnancov.

Pristupy predstavuju tendenciu jedharcitym spésobom vyplyvajlicu z povahy

¢loveka, z éakavania jeho vlastného profitu, za’ghu k zaujmom firmy a pod..

Hodnoty definuju uznavané, chcené a zavazujlce statky atkdy pésobiace na

chovanietloveka. Tvoria jadro podnikovej kultiry a rozoznénatieto hodnoty:

- inStrumentélne - vedlice k naplneniu potreby feditse (plat, mat. podmienky,...)

- moralne - prejavuju sa v pocite hrdosti alebo ipenia (pomocludom, ochrana
prirody,...).

Pdsobenie hodnot ridoveka sa prejavuje nasledovne:
- obmedzuje - braniloveku ni€o urobt’
- poznamenava - vedidoveka k ztotoZzneniu sa s dim )’

- vyzyva - provokujeloveka k akcii. §

1.2.2 PROSTRIEDKY PODNIKOVEJ KULTUR O

NajpodstatnejSim prostriedkom pqd;mkovej kultary symboly majuce
jednoducho pochopitay komplexny komaﬁ?atlvny prejav. Z&diska obsahu maju
expresivny, abstraktny charakter s d aﬁtm vysvetlenim alebo materidlnu povahu

s indtrumentalnym obsahom, konkrétne 'ahko pochopitthym aj vonkajSiemu

pozorovatéovi. M6Zzu ma& materidalnu aj idealnu podobu, §m ich ¢lenime

nasledovné?

- verbalne symboly- kde sa ré& povaZzuje za rozhodujuci prostriedok sprostredkiaan
noriem a hodn6t podnikovej kultiryalej su to slovné hesla, historky, myty,...

- symbolické spravanie sa ve’kou mierou ovplyyiuje utvaranie a upé&evanie

podnikovej kultiry a zackujeme tu obyaje, ritualy, ceremonialy,...

- symbolické artefakty materialnej povahy- pri ich navrhovani a uzivani je potrebné
ma’ na zreteli, Ze musia tvaruceleny systém, a ak maju prindZaeaduci efekt, musia

byt pouzivané trvale (logo, farby, architektura,...)

13 Berdova, E. — Novy, I.: Psychologie a sociologigézeni firmy, Prosoektrum, Praha,
1994, s. 34
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- tzv. stasusové symboly si vyznamnym motivaym prvkom a vyjadruju socialne
postavenie pracovnika, t.j. pracovnu funkciu aj aterialnymi poZzitkami (vizitky,

vybavenie kancelarie, sluzobné auto,...).

1.2.3 DETERMINANTY PODNIKOVEJ KULTURY

Uvedenym pojmom sa oz&ifu vSetky faktory a vplyvy, ktoré zasadnym
spbsobom pésobia na formovanie podnikovej kulttilgchadzame niekko moznosti
ich ¢lenenia, ktoré su zdme Specifické vychadzajuc zo skénosti, ze kazda firma
moze by ovplyvnend radom subjektivnych faktorov typickyghme danu firmu.

NajkomplexnejSie delenie je na vnutorné a vonkajgierminanty.

Tabuka 4 Vnitorné a vonkajSie determinanty podnikoveflcy

vnutorné vonkajSie
vychadzaju zo samotnej firmy vychadzaju z okolienfj
-histéria a vlastnictvo —gepiﬁf:éfické poloha, vplyv regiénu
"
-vel’kos” a majetok ;g}\?ra’rakter kultdr vySSieho radu
N L |
-pravna forma podnikania | f}konommky systém
-predmet podnikania a miera rizika D) -sociélny systém

-pouzivané Struktiry a procesy -.politické rozhodnutia

-dominantna technolégia -legislativa

-stratégia firmy O -ekologické vplyvy

-spdsobilos a zaujmy riadiacich 5{1&\/ -technické a technogické vplyvy
-Tudia-zamestnanci a manazme! -konkurencia

-pozicia na trhu

Zdroj: Kachaakova a kol.: Podnikova kultira, Ekoném, Bratis|lal@97, s. 19

1.2.4 FUNKCIE PODNIKOVEJ KULTURY

Vplyv podnikovej kultiry sa prejavuje v jej funkcta™

- vonkajSej:
- sp6sob adaptacie na podmienky okolia - prispGsebsa zmenenym podmienkam
okolia, rychlos a pruznos reakcie na zmenenu situaciu na trhu
- tvar firmy, jej image - spésob, akym sa firma zametuje navonok a ako je zvonka

vnimana

14 pfeifer, L.: Firemni kultura, Grada, Praha 19933
11



- vnutornej:
- spOsob integracie vo firme — sp6sob, akym niekiebo ni€¢o zapadne do firmy
- priebojnos stratégie firmy - zhodna orientacia stratégie Huky, vzita kultara firmy
splyva so strategicky potrebnou kultirou a dodatrategickym zamerom ztau

priebojnos.

1.2.5 PQNATIE A RIADIACE PROCESY PODNIKOVEJ KULTURY

Pri skamani podnikovej kultary, jej miesta a furkai podnikovej Struktare
nachadzame dva pristupy:
- objektivisticky - predpoklada, Ze podnikova kultdra je jednou ohyich skuténosti
rovnakého radu, ktory utvara podnikova realita, kdé funkciu integroua vSetky
ostatné prvky podnikovej Struktury

- interpretativny - predpoklada, Zze podnikova kultdra nie je jedrmounalych ¢asti
firmy, ale ma hlbSi vyznam, lebo zahje akukdvek p@@nlkovu realitu, t.j. vSetky

ostatné subsystémy (riadiace procesy, mfcénnaloglstigke ).

Pozitivny synergicky efekt podnikovej k;.ﬁtﬁry vrej podnikovej kultare so
/\/

systémovo kompatibilnymi prvkami podnlkov;;iﬁo systésa prejavuje v hasledovnych

dolezitych funkciach riadiacich procestv: §>
AN

/>\

- koordinécia - zharmonizovanie jednotli I%“f clasti celku s dfadom na dosiahnutie
nadradenych clev @

- integréacia - Specifickd  forma %pOJenla elementov do jednéhosstésnu
- identifikacia - proces, v ktorom jedinec stavia podnikové ciele mi@sto svojich
vlastnych ciéov ako hodnotové indikatory, ktoré miialcuju rozhodovanie vo firme
- motivacia - podnikova kultara zvySuje pracovnu spokojhassi&asne ma stimutad

funkciu, lebo iniciuje a posiluje vykonnosg a pracovnu ochotu pracovnikov.

Sila podnikovej kultdry ovplyiuje najma intenzitu riadiacich funkcii a obsah

podnikovej kultary ich vecnu orientaciu.

*>Novy, I.: Podnikova kultura a identita, VSE, Prah893, s. 35 - 36
8 Novy, I.: Podnikova kultura a identita, VSE, Prah@93, s. 57 - 67
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1.3 FORMOVANIE A ZMENA PODNIKOVEJ KULTURY

1.3.1 CYKLUS PODNIKOVEJ KULTURY
Podnikova kultira je podriadena procesu zmeny aexégtertny cyklus ma

zhodnu podobu vo vSetkych organizaciach, ktory m@&eobrazi nasledovne:

Tabuka 5 Cyklus zmeny podnikovej kultiry

A

1. zauzivané interpretacie a vzory vedu ku krize

2. nastupuje neistota, symboly a zvyky stracajledgvodnos, su kritizované

3. vystupuju ,tidové kultary”, novy riadiaci tim skdSa vybudavaovy vzor orientacie

4. nové a staré kulttry prichadzaju do konfliktu

5. ked’ sa podari novym orientaciam zvladruizu si akceptovaltaé

l—

p , o Lo . ©)
6. nova kultdra sa vyvija novymi symbolmi ,%f
C
R

»
»

7. op& nastupi kriza a kolobeh satzaa odg@(‘/a
)

Zdroj: Steinmann, H. — Schreyc@g G.: Managememtun@agen der Unternehmensfiihrung.

Konzepte — Funktionen — Fallstudien, @@BLER Wieadsdrg 1993, 5.602
%j

V dbsledku toho V{%sfava otdzk#&| a ako mdéze Ky podnikova kultdra
predmetom planovanej @eny, qmn su prezentované nasledovné najkrajnejSie
pozicie’ S
- kultarni inZinieri - zastavaju mozndsrychlych a relativne jednoduchych zmien,
vychadzajuc z tézy, Ze podnikovu kultGru moznolawedome utvara vyuziva
a menf tak ako aj iné nastroje riadenia
- kulturalisti - predpokladuju, Ze podnikova kultira je organickgzvijajuca sa
skut@nog’, ktora ma svoju historiu a zakonitosti, a nemojaosvojvd’ne menf
- korekcia existujuceho kurzu-v zasade nie je moZné ¢a8nu kultiru odstrani
jednorazovym aktom zond na de, treba vytvor® konsStrukciu novej a ta systematicky

krok za krokom uvadzado zivota.

17 Kachaidkova a kol.: Podnikova kultGra, Ekondm, Bratis|al@97, s. 47 - 48
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1.3.2 POSTUP IMPLEMENTACIE PODNIKOVEJ KULTURY

Na metodicky postup implementacie podnikovej kyltimachadzame taktiez
rézne pristupy®
- ide o vyli&na zélezitos vrcholového vedenia - riadiaci pracovnici vrchapurovne
sami formuluju podnikovu filozofiu, stratégiu ajawhé zasady podnikovej kultlry
- zakladom je aktivny vyskumny proces vo firmeojpktuje ho a spracuva tim
pracovnikov prevazne strednej uUrovne riadenia any@z odbornych pracovisk
- rieSenie s pomocou timu a konzultaciami so zamaestami - tvorivd Ulohu zohrava
tim zostaveny z pracovnikov réznych profesii a gestia v podnikovej Struktire

a konzultuju s odbornikmi, ktori sa touto probleik@i teoreticky zaoberaju.

Vo vSetkych troch uvedenych pripadoch je vSakickvym procesom
implementacia novych prvkov do podnikovej kultipyicom rozhodujice su principy:
- zabezpé&t maximalnu a rychlu informovantsSetkych spolupracovnlkov
- platnd variantu podnikovej kultdry spracdvav k@somnej podobe a ta

~
\\v
Y)
~

k dispozicii vSetkym spolupracovnikom. \

0,

//5\

1.3.3 PROCES ZMENY PODNIKOVEJ KULT«I;JJ%’Y

Analyza podnikovej kultary je |dem;rt|§%ma prejava popis prvkov za cell
firmu, teda zisovanie a spravna mterpret&& symbolov, v ktoisalprejavuju hodnoty
a normy. Zmyslom analyzy je zré,ékiednotllve faktory podporuju dosiahnutie

stratégie firmy. &
S

Hodnotenie podnikovej kultiry sa zaklada na vystettkanalyzy. Uskuttiuje
sa konfrontacia vzZitej a strategicky potrebnej pkovej kultary, zistenie silnych
a slabych stranok vzitej podnikovej kultary. Na lzdéle tejto konfrontacie sa vymedzi

podstata Ziadiceho posunu v kultare firmy, o ksaypude usilowa

Zmena podnikovej kultdry je v niektorych situaciach nevyhnutna a prospesna.
Méze by vyvolana zmenou vonkajSich aj vnutornych vplyvopaalstatou je prefsod
vychodiskového stavu k dievému, prkiom ide o dlhodoby proces.

Nositelia zmien vo firme su vSetci zamestnanci firde preto dblezité ziska

udi, ktori maju v procese zmeny Specifické postevempresne stanovenymi tlohami:

18 Berdova, E. — Novy, |.: Psychologie a sociologigzeni firmy, Prosoektrum, Praha,
1994, s. 26 - 27 3
9 Novy, I.: Podnikova kultura a identita, VSE, Prah893, s. 69 - 75
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- iniciatori - vychadza od nich prvotny podnet adma koncepcia

- koordindtori - organizme zaisuju prevedenie zmien

- inStruktori - stoja pri bezprostrednej realizamien a uvadzaju ich do Zivota

- katalyzatori - najma poradenské firmy, pomahajépsej orientacii a urydhja cely

proces.

Nastroje zmeny pdsobia na zmenu postojov zamesimaacv zavislosti od

prejavenia ich vplyvu ich delime na:

- priame - ich p&sobenie je pomerne Igioivo sledovaténé, rychlos s akou sa moézu
dosiahnti vysledky je vySSia, ale ich hodnota nemusi &iina
- nepriame - ich vplyv sa prejavi aigjne s istyntasovym odstupoma sprostredkovane,

pri systematickom vyuzivani je mozné dosiahwe’mi dobré vysledky.

Realizacia programu sa po predchadzajuce) pripraagna konkrétnym
uplatiovanim zmien za sustavnej spolupracskooﬁmeho timu, vedenia, pracovnikov
a komunikécie medzi vSetkymi Gngami rlagigﬁla

\
7

Vyhodnocovanie procesu Sasusldﬂnje neustalym sledovanim zmien
v pristupoch a zakladnych hodnofm}h ktoré majlywpla prosperitu firmy. Spolu
s reakciou na objavenie novyc%@odmlenok a prattoe sa konfrontujeg¢i su tieto

zmeny v sulade s viziou strategrx(:ky Ziaducej kylpnijated’né.
\X
1.4 ZHRNUTIE UVODN%} APITOLY
Podnikova kultara patri do namého komplexwinnosti, akym je podnikakske

riadenie a je chapana ako nastroj na dosiahnuéitegickych ciéov.

Ak ma firma Gspesne plhisvoje poslanie a néfa programové ciele, potom
hodnoty zdi€éané pracovnikmi musia Byv sulade s hodnotami, ktoré su odrazom
predmetuéinnosti firmy. Je preto vhodné, aby podnikova kxdtbola zapracovana do
systému strategickych nastrojov na dosahovanie ipodjch cig’'ov. Strategicka
podnikova kultira musi bysitag’ou celkovej podnikovej stratégie, gmm neustala
obnova podnikovej kultury a jej schopnosti je newyina, pre ziskanie plnych vyhod

z meniacich sa podmienok na trhu.
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