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Abstract

Assurance of organisation prosperity is influenced by creating of optimal organisational
culture, because the effective organisation operation depends on people, not on investment or
technology. Creating the optimal organisation culture isn’t one-shot campaign activity, but it
is an integrated and systematic process, the base of which has to be the continual
organisations education.

Zabezpecenie dlhodobej prosperity organizacie je ovplyvnené vytvorenim optimdlnej
organizacnej kultury, pretoze ucinné fungovanie podniku nezavisi od investicii ¢i technologie,
ale predovsetkym od ludi. Budovanie optimdlnej organizacnej kultury nie je jednorazovou
kampanovitou aktivitou, ale ucelenym a systematickym procesom, ktorého zakladnym
stavebnym kamenom sa musi stat’ kontinualne celopodnikové vzdelavanie.

Key words

plant culture, enterprise, prosperity, company culture, company education, educational
training

kultura podnikovd, podnik, prosperita, kultura firemnd, vzdeldanie podnikové, tréning
vzdelavaci

Uvod

Zakladnym cielom kazdej firmy je uspiet na trhu. Tento Uspech je v prevaznej miere
uréeny vyskou dosiahnutého zisku, v ktorom sa odraza aj pritazlivost’ firmy pre obchodnych
partnerov a zdkaznikov. Z tohto dovodu sa organizicie snazia, aby dynamika zisku mala
rastiicu tendenciu, pretoze zisk umoznuje ich d’alSiu existenciu a rozvoj. Preto mnohé podniky
investuju vysoké financné prostriedky do strojov ¢i technoldgii v snahe ¢o najviac ich
zhodnotit’. Vysledky vSak nebyvaji natol’ko vyrazné, ako sa povodne ocCakavalo. Akym
sposobom sa zhodnotia vstupy v podniku, zavisi predovSetkym od l'udi, od ich vztahu
k firme, k svojej praci a napokon ik sebe samym. Uvedené faktory su vyrazne ovplyvnené
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,fenoménom podnikatel'skej sucasnosti* — firemnou kultirou. Kultura organizécie podporuje
alebo prave naopak, brani dosahovaniu podnikovych cielov, zvySovaniu vykonnosti, a tym
1 zlepSovaniu konkurencnej pozicie na trhu.

Firemna kultara — zakladné postulaty

Firemna kultura je pojem v sucasnosti neustale ,,rozoberany* mnohymi autormi z oblasti
tedrie ipraxe manazmentu, ale pritom (alebo mozno prave preto) vel'mi nejednoznacne
definovany. Je to sposobené jednak roznorodymi uhlami pohl'adu uvedenych autorov a jednak
skuto¢nost'ou, ze podstatou firemnej kultary st predovsetkym l'udia, pretoze prave predstavy,
pristupy a hodnoty jednotlivych zamestnancov organizacie sa v rozhodujicej miere podielaju
na jej vytvarani, priCom je zrejmé, ze vsetko, o suvisi s l'udskym myslenim a spravanim, je
mozné iba vel'mi obtiazne presne determinovat’.

Firemnu kultiru je mozZné povazovat’ za suhrn, az splet’ ,,vnutorne” uzndvanych
hodnot a sposobov Standardného spravania sa, vzt'ahov v internom (spolupracovnici,
manazéri, podriadeni) a externom (klienti, obchodni partneri, dodavatelia, konkurencia)
prostredi podniku, mySlienkovych vzorcov a postojov, ktoré sa vo firme chiapu ako
norma. Treba si uvedomit’, ze v ziadnom pripade tu nemdze ist’ o stthrn alebo Statisticky
priemer individudlnych hodnotovych preferencii, postojov ¢i noriem spravania sa, ale
o skupinovy fenomén, ktory je nadindividualny a ma vyrazne socialnu povahu.

Dalsim dolezitym zakladnym postulatom je skuto¢nost, e samotna kultGra firmy je
jednym z rozhodujucich faktorov, ovplyvilujucich subor Cinitel'ov predstavujicich vnitorné
hnacie sily ¢innosti jednotlivych zamestnancov, ktoré usmeriiuju ich konanie a prezivanie. To
znamena, ze firemna kultura je sice jednotlivymi zamestnancami vytvarana a ovplyvilovana,
avSak na druhej strane sama vyrazne ovplyviiuje nepisané vzorce ich spravania sa, ateda
v znacnej miere pdsobi na zamestnancov, a to bud’ motivacne alebo prave naopak, ako silny
demotivator.

Ak firemné kultira pdsobi ako motivator, stdva sa vyraznym energizujucim Cinitelom. Ak
sa vSak znej stane demotivator, vysledkom posobenia takejto kultury je vedomy alebo
nevedomy pokles mnoZstva energie, vyuzivanej na dosiahnutie ciela, ¢o samozrejme
sposobuje plytvanie najcennej$Sim zdrojom, ktory mé firma k dispozicii — pracovnikmi, ich
talentom a tvorivostou.

Z uvedeného je zrejmé, ze ak organizdcie maju snahu byt dlhodobo uspesnymi na
turbulentnom trhu sucasnosti, kI'i¢ovym predpokladom splnenia tohto ciel'a je vybudovanie
optimalnej kultiry danej organizacie.

Vzajomné prepojenie firemnej kultury a podnikového vzdelavania

Pri vytvérani optimélnej firemnej kultury v praktickym podmienkach naSich podnikov
Casto nardzame na zasadny problém. Mnohé organizacie k budovaniu svojej kultary (tu treba
konstatovat, Zze v mnohych pripadoch ide skor o navonok deklarovani snahu o zmenu bez
konkrétnych praktickych vystupov) pristupuji kampanovito, ¢o znamena, ze sice vyvijaju
intenzivne, ale iba kratkodobé snazenie v urcitom smere, pricom toto snazenie casom
pominie. Pri budovani optimalnej (Cize v danych podmienkach vysoko efektivnej) kultary
vSak musi ist’ 0 dlhodobu ulohu, ktora zasahuje do hodnotovej orientacie a vyvoja firmy
na dlhsi ¢asovi horizont.

V uvedenom chéapani sa uspesné podniky odliSuji od menej Gispesnych v tom, Ze investuju
do budovania svojej kultiry jednak v miere zodpovedajucej etape vyvoja firmy, ale



predovsetkym to robia cielene a programovo. Robia to s vedomim toho, Ze v sii¢asnom
prostredi zalezi na vnutornom nastaveni a nasadeni I'udi - a to treba jednoznacne zapricinit’.
Miera investicie do €asu pripravy l'udi z hl'adiska tvorby (resp. zmeny) firemnej kultlry je
v takychto podnikoch kontrolovanou veli¢inou a radovo sa pohybuje v rozmedzi 1 az 5% z
fondu pracovného Casu.

Z analyz uskuto¢nenych v podnikatel'skej praxi vyplyva, Ze zhladiska splnenia
poziadavky dlhodobej tspesnosti firiem na trhu je absolutne kli€ovou ,,veli¢inou* spdsob,
ako zamestnanci reaguju v konkrétnych pracovnych situdcidch. Ak sa vratime spat
k definovaniu firemnej kultiry, je potrebné zdoraznit, Ze pod fiou nie je mozné rozumiet
vyzdobu priestorov, vizitky, verbalny slovnik alebo rovnoSaty zamestnancov (i s takymto
chépanim sa Casto stretdvame), pretoze v tychto pripadoch sa jedna iba o jej priznaky. Pri
budovani firemnej kultury je prioritne potrebné zamerat sa na snahu o ovplyvnenie
prevazujuceho spdsobu spravania sa, pristupov, vztahov ahodnot zamestnancov, ktoré
zapri¢iiuju, ze v urcitej situacii vzdy reaguju podobnym (¢ize pozadovanym) sposobom.

Zuvedeného vyplyva, Ze firemna kultira je prave o tom, akym sposobom. Uspesnost
a konkurencieschopnost’ podnikov je totiz jednoznacne doésledkom urcitého sposobu ich
fungovania. Ak chce byt firma uspes$na treba ju ,,nastavit™ na tento sposob fungovania. Iste,
vstupné investicie, prevadzkovy kapital a technologické know-how nemozno obist, ale to
vSetko je len ,,injekcia“ na zaciatku, kym na udrzanie hladkého chodu treba prave urcity
sposob fungovania. Ak podnikatel’ vlozi to prvé a nezapri¢ini to druhé, investoval vel'mi zle.
U¢inné fungovanie podniku zavisi od Pudi a nie od investicii &i technolégie !

Ak chceme redlne uvazovat ,o0 zabezpeCeni pozadovaného sposobu fungovania
organizacie®, ¢ize o vybudovani (resp. ,,posunuti* Zelanym smerom) jej optimalnej kultury, je
nutné venovat’ naleziti pozornost’ zikladnému stavebnému kameiiu tohto procesu —
vzdelavaniu zamestnancov. Ale pozor ! Je potrebné si uvedomit, ze sa musi jednat
o uceleny, systematicky apredovsetkym kontinudlny proces. Zasahy do firemnej kultury
nemozno zredukovat na sériu Skoleni.

Typicky priklad z podnikovej praxe: ,,Moji zamestnanci nedosahujii vykonnostné ciele.
Poslem ich na starostlivo vybrany a naplanovany seminar. Zamestnanci idi na seminar, nabiti
novymi impulzmi sa nadSeni z neho vratia a ... zakratko skiznu do starych kolaji.“ Cim je to
sposobené ? NajcastejSou pri¢inou byva skutocnost, Ze ,,problém* nie je v zamestnancoch
(alebo nielen v nich), ale predovsetkym v prostredi, v ktorom pdsobia. A toto prostredie sa
jedinym semindrom nijako nezmeni. Ak firma chce investovat do rozvoja zamestnancov
a prostrednictvom toho pdsobit’ na budovanie svojej kultiry, a pritom nechce vyhadzovat
peniaze von oknom, nesmie sa pustit’ cestou ,,izolovanych® Skoleni akurzov. Takéto
Ciastkové opatrenia totiz nielen ze nevedl k ciel'u, ale ¢asto mozu skor vyvolat’ pravy opak
toho, ¢o chceme dosiahnut’ — mézu zamestnancov frustrovat. Uvedenymi izolovanymi (i ked’
starostlivo naplanovanymi a kvalitne realizovanymi) Skoleniami ¢i kurzami je totiz sice
mozné nahradit’ poznatkovy deficit zamestnancov i celej firmy, avSak nedokdzeme nimi
nasytit’ t oblast’, ktora je rozhodujica z hl'adiska budovania optimalnej kultiry organizacie.
A preto jednotlivé Skolenia marketingu, stratégie ¢i manazmentu kvality (Casto navySe
vybrané ,,z police) nevedu k ciel'u. Ak chceme pracovat’ na budovani optimalnej firemnej
kultiry, jedinou mozZnou odpoved’ou je uceleny komplexny tréningovy program ,,Sity na
mieru®.

Uspesné podniky si tito poziadavku uvedomuju, a preto venuju vel’ku pozornost’ realizacii
procesu kontinudlneho vzdeldvania, ktory sa jednozna¢ne stava sucastou prace celej firmy.
Hlavnou charakteristikou takychto podnikov je snaha o maximalizaciu prilezitosti na
vzdelavanie a vyuzitie nau¢eného pri dosahovani firemnych ciel'ov, ¢o znamena, ze uvedeny



proces neustaleho zlepSovania sa je brany vazne na vSetkych urovniach riadenia a stava sa
dokonca sucast'ou kultury danej organizacie.

Tréningova forma vzdelavacieho procesu vo firme

Jednym z progresivnych av sucasnosti pravdepodobne najefektivnejSich pristupov
k procesu kontinudlneho vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov v organizacii, je realizacia
uceleného suboru tréningovych programov. Podstata tréningovych programov vychadza
z filozofie vzdeldvania zameraného nie len na ziskavanie potrebnych novych vedomosti, ale
je orientované predovSetkym na ziskavanie alebo zdokonal’ovanie zruénosti a schopnosti
jednotlivcov i celych pracovnych skupin, ako i na formovanie postojov — a to je prave to,
¢o nas ,,zaujima“ pri budovani firemnej kultury.

Takéto naroc¢né ciele je mozné prostrednictvom uvedenej formy vzdeldvania dosiahnut’
ztoho dovodu, Ze pri experimentdlnych tréningoch st vyuzivané moderné techniky
participativneho ucenia. Techniky participativneho ucenia su zalozené na socialnom uceni
prostrednictvom  osobnych zazitkov a sktisenosti, kde tucastnici takéhoto vzdeldvacieho
programu dané vedomosti a zrucnosti ziskavaji na zéklade prezitej skisenosti v poznavanych
javoch a procesoch. Prezitu skiisenost’ potom analyzujt, hodnotia, vyvodzuju potrebné zavery
a planuju d’alsie kroky, ako skusenost’ ¢i vedomost’ mézu aplikovat’ na konkrétne podmienky
svojej firmy ¢i prace.

Iba takto komplexné tréningové programy umoziuju realizovat’ vysoko Specializované,
,ha mieru S$it€¢*“ vzdelavacie aktivity. V opacnom pripade dostavaju firmy iba Standardny
produkt (,,vhodny pre vsSetkych apre kazdého™) — a to je to posledné, ¢o dneSnym
organizaciam v konkuren¢nom prostredi méze pomoct’. Ak chcu byt totiz podniky dlhodobo
uspesné a konkurencieschopné, musia reSpektovat’ nastupujuci trend — zakaznicky
orientované organizacie sa uZ nesnazZia prioritne predbehnit’ konkurenciu, ale
prvoradou snahou je odliSit’ sa od nej. A tu hra rozhodujucu ulohu prave optimélna firemna
kultara, pretoze v trhovom prostredi, kde st si vSetky produkty a vSetky technoldgie podobné,
sa konkuren¢ny boj prenisa jednoznacne do oblasti I'udskych zdrojov. Efektivnost
auspech ako nasledok cieleného ovplyviiovania postojov zamestnancov k organizacii
a vlastnej praci sa takto stala podmienkou prezitia na trhu.

Zaver

V sucasnosti  stdle prebiehajici proces ekonomickej transformdacie vytvara takeé
podmienky pre cinnost' organizécii, ktoré si vyzaduju predovsSetkym vyrazné zvysenie
efektivnosti ich ¢innosti, ako aj zlepSenie uspokojovania potrieb zdkaznikov, ¢o vyvolava
potrebu radikalnych zmien, ktoré sa tykaju najma sposobu reakcie podnikatel'skych subjektov
na ich externé i interné prostredie.

Firmy musia byt dnes v prvom rade ,,akcieschopné®, o pre ne znamend byt ochotné
a schopné rychlo reagovat, byt vuzkom vztahu so zikaznikom, podporovat vnutornu
podnikatel'sku aktivitu poskytovanim operacnej autonémie a neustdle inovovat. Klacovym
faktorom zvladnutia uvedenych zdsad fungovania organizécii je vytvorenie takej firemnej
kultary, ktord umozni danému subjektu nielen sa etablovat’ na uvedené podmienky, ale ich aj
vyuzit’ ako svoju konkuren¢nu vyhodu.

Predpokladom budovania takejto firemnej kultiry je realizacia kontinudlneho
procesu celopodnikového vzdelavania formou komplexnych tréningovych programov,
ktory predstavuje intenzivne ucenie sa v situdcii cielenej podpory a stimulacie. Tato



forma podnikového vzdelavania vyvolava uzamestnancov potrebu dalej sa rozvijat
vyuzivanim ziskanych poznatkov, ¢ize potrebu sebavzdelavania a sebazdokonal’ovania.



