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Abstract

Clanok sa zaobera postavenim firemnej kultury v organizacii, jej prejavmi na roznych
urovniach uvedomovania si ako aj viditelnosti. Objasniuje vztahy firemnej kultury so
Strukturou a procesmi prebiehajucimi v organizdcii.

The article deals with position of corporate culture in the enterprise on the different level
of knowledge and also visibility. The article explains relations between corporate culture,
structure and activities which are realised in an enterprise.
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Uvod

Porozumiet’ firemnej kultire a naucit’ sa s iou primerane zaobchadzat’ patri k naro¢nym
a dolezitym vyzvam sucasnych manazérov, nakolko vyskumy poukazuju na jej vyznamné
postavenie a vplyv v podniku. Tato skutocnost’ stoji v protiklade k praktickej skiisenosti, ze
kultara sa javi ako tazko pochopitel'na a preto Casto aj ako ,,neupotrebitelna®. Tu mozeme
hl'adat’ dévody snazenia riadiacich pracovnikov spoznat’ firemnu kultiru, aktivne ju tvorit
a cielavedome menit. Manazér sim vSak nemoze ,,vyrobit™ kultiru, pretoze firemna kulttra
nema ziadny individualny charakter ale predstavuje socidlny fenomén, tomu ¢o moze vytvorit’
jednotlivec st vzdy dané urcité hranice. Firemna kultura je v organizacii vytvorena spolo¢ne,
spolocne zachovéavand, udrziavand aspolocne menend. MoZeme ju chipat ako suhrn
zdielanych hodndt, postojov, vzijomnych vztahov a spdsobov ich utvérania, ktoré¢ sa
prejavuji v Standardoch a norméach spravania zamestnancov organizacie. Utvaraji sa na
zaklade kolektivnej skisenosti uspesného riesenia minulych i si¢asnych problémov (ako i po-
ucenia z neuspechov) a preddvaji sa novym ¢lenom organizicie.
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Explicitna a implicitna dimenzia organizacie

Organizaciu a organizacné dianie je mozné popisat’ explicitnou a implicitnou dimenziou.
Ako explicitné mozeme oznalit' vSetko, o vykazuje materializovanu formu. To znamena
vSetky formy pisomne kodifikovanych ustanoveni ako napr. prirucky, nariadenia, poriadky,
predpisy atd’. Ako implicitné mézeme naproti tomu oznacit’ v§etko, ¢o nikde nie je zachytené,
historicky vzniklo a posobi na nase myslenie, komunikaciu a konanie aj bez toho, aby sme si
to uvedomovali.

V nauke oriadeni st explicitné elementy c¢asto oznaCované ako Struktury, zatial
¢o implicitné elementy organizacie su spdjané s kultirou. V kazdodennom Zivote
v organizacii pripisujeme v mnohych pripadoch to, ¢o je tazko pochopitelné a malo
zrozumitel'né Specifickej firemnej kultare. Pozerdme na nu ako na nieco, €o vyrastlo ,,za
naSim chrbtom®, samovol'ne, neiimyselne, so svojou vlastnou dynamikou v kruhu kolektivu,
bez jasného planovaného ciela a ¢o vyvija silnejSi a rozmanitejsi vplyv ako explicitné
elementy. Firemna kultira, chapana ako spolo¢né posobenie toho ¢o historicky vzniklo, je
samozrejmé a prirodzené, tvori ,,slepé miesto* ndsho myslenia, komunikécie a konania.

Podrla E. Scheina sa firemna kultura prejavuje na troch trovniach, resp. rovinach (zékladné
predpoklady, hodnoty, artefakty), ktoré su zachytené v rdéznych urovniach vedomia ako aj
viditeI'nosti (obr. 1).

Zakladné vychodiska, predstavy, pristupy a ndazory si pre vonkajSich pozorovatel'ov
neviditelné. Pre zamestnancov a manazérov firmy st podvedomé a spontanne. Su to
predstavy, ktoré ovplyviluji pohlad na organiziciu, predstavy o charaktere pracovného
prostredia, vztahoch na pracovisku, kariére, odmenovani a pod. Tieto zdkladné predstavy
a nazory formuju firemné kultiirne hodnoty.

Hodnoty tvoria hlavnil uroven vedomia a pre pozorovatela st iba Ciastoéne zretelné.
Normy a Standardy, ktoré st uznavané, reSpektované arozvijané, sa prejavuju v spravani
zamestnancov.

Napovrchu sa firemna kultira prejavuje v spravani a ludskych vytvoroch. Artefakty
(Pudské vytvory) tvoria systém symbolov, formy spolo¢enského styku, ritualy, oblecenie, logo
a pod. Su viditeI'né, ale nie vzdy deSifrovateI'né, je potrebna ich interpretécia.

Artefakty vedomé, viditel'né, nie vzdy deSifrovatel'né

B hlavna Groven vedomia, CiastoCne zretel'né
Hodnoty, normy

Zikladné vychodiska " neviditel'né, spontanne, podvedomé
a predstavy

Obr. 1. Urovne firemnej kultiry



Organizacia nestelesnuje vacsinou jedint ,,monokultaru“. Ako désledok delby prace,
vymeny ndzorov pri réznorodych ulohdch a v rdéznych kontextoch, ale tiez ako ddsledok
rozdielnych foriem riadenia a spoluprace vznikaji subkultary.

V organizaciach implicitne vzniknuté a explicitne dané ustanovenia stelesiiuju dlhodobo
platné Struktirne faktory, ktoré ovplyvnuju a uruji kazdodenné organizacné dianie. Tieto
faktory maji zabezpeCit' ,,poriadok™ bez toho, aby kazdodenné dianie determinovali do
posledného detailu. Nechdvaju vzdy (eSte) priestor a potrebu na samostatné rozhodovanie
a nasledné konanie.

Struktira a procesy v organizacii

Struktiru organizacie a firemnu kultaru, to znamena $truktirne faktory, mozno pozorovat
vzdy vo vzajomnej stuvislosti s ich doplnkom, organizacnou udalostou a tokom konania, resp.
¢innosti. Obzvlast’ firemnu kulturu je mozné pozorovat’ a zakusit' vyluéne v kazdodennom
konani aprejavoch zamestnancov organizacie. Firemna kultira po6sobi vyhradne
v kazdodennej rutine, to znamend v rutinnych vzoroch vykonavania kazdodennych uloh
organizacie.

V tomto kontexte moézeme hovorit’ o dualite Struktury a konania (obr. 2).
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Obr. 2. Dualita Struktury a procesov v organizdcii




Pod Struktirou pritom v SirSom sociologickom vyzname rozumieme vsetko rozvinuté
v priestore a Case, o ma usporiadany, Struktirovany ucinok na kazdodenné dianie.

J. Pichna uvadza charakteristiku Struktury spolocenského systému podniku ako sposob
spojenia a suvislosti jeho elementov, ako S$pecifického suboru vztahov medzi tymito
elementmi.

Zmysluplné socidlne konanie je odkdzané na Struktiru a naopak tato Struktira existuje
v konani aje i prostrednictvom neho aktualizovana. V socialnom kontexte sme ako
jednotlivei odkazani na Struktirne faktory. Tie redukuju takmer neobmedzeny subor moznych
foriem konania a prejavov na niekol'ko pouziteI'nych alternativ a nechavaju pri tom ¢loveku
dolezity tvorivy priestor.

Organizécie vykazuju explicitni a implicitnu dimenziu. Tymto rozliSovanim je dany aj
stupenl schopnosti uvedomovania si a formalizacie organiza¢nych ustanoveni a ich pdsobnost’
zavisld od jednotlivcov. Struktira organizacie a firemna kultira na jednej strane
a prebiehajiice procesy na druhej strane su chapané ako dualita, jedno bez druhého su
nemyslitené. Strukturalna dimenzia stelesiiuje opakovatelné a modelové organizaéné dianie,
zatial’ ¢o procesna dimenzia sa vztahuje na urcité mnozstvo priameho vykonu uloh, stretnuti
a komunikécie.

VysSie teoreticky rozobrané Styri dimenzie organizacie — explicitna a implicitnd, Struktiurna
a procesna, su vo vzdjomnej suvislosti ndzorne zobrazené na obrazku 3.
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Obr. 3. Dimenzie organizdcie

Organizacie su socidlno-technické systémy, ktoré vykazuji neoddelitelni a navzajom
previazani dimenziu $truktiry a procesu. Struktira organizacie a firemna kultira na jednej
strane a rutinné procesy konania na strane druhej, su dve strany jednej atej istej mince.
Rozvijaji sa vzdy sucasne. Nové a moderné modely konania implikuji nové Struktiry a nové
Struktary umoziuji nové vzory konania. Meniacimi sa ulohami a formami vztahov je
spravidla vzdy zasiahnutd Struktirna stranka organizécie, to znamena Struktira a kultara
a s tym suvisiace rutinné praktiky.



Zaver

Podmienkou aktivneho pristupu k firemnej kultare je vysvetlenie jej podstaty, vymedzenie
miesta v systéme organizacie a objasnenie ako determinuje myslenie a spravanie I'udi. Iba ak
ju dokadzeme spravne pochopit’ a interpretovat mozeme pristupit kjej formovaniu,
ovplyvilovaniu a GspeSnému vyuzivaniu v riadeni organizacie.
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