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Úvod


Základným cieľom každého podniku v ekonomike trhového hospodárstva je dlhodobo dosahovať zisk. Od tohto cieľa sa odvíja celková podniková politika, jeho rozhodnutia aj konkrétne činnosti. V posledných rokoch do popredia vystupujú poznatky, ktoré naznačujú, že okrem ekonomických faktorov, resp. činiteľov, do podnikového procesu významnou mierou zasahujú aj činitele sociologickej a psychologickej povahy. Čoraz častejšie sa v tejto súvislosti vynára pojem -  podniková kultúra. 

1.Vývoj podnikovej kultúry v modernej teórii manažmentu

Prvé stopy podnikovej kultúry môžeme nájsť v 30., 50. a 60. rokoch. V rámci lteratúry manažmentu a teórii organizácie bola však podniková kultúra správne analyzovaná a systematicky využívaná až od konca 70. resp. 80. rokov. Na podnik sa začalo nazerať nie ako na „neživé stroje“ alebo „bezduché organizmy“, ale najmä ako na organizovanú skupinu ľudí s určitým spoločným cieľom. Tento kulturologický prístup chápania podniku, ktorý cieľavedomo presadzuje pravidlá, postoje, názory a spôsoby správania možno označiť ako hodnotovo orientovaná politika podniku. Od tejto doby získala podniková kultúra svoje pevné miesto v teórii manažmentu a organizácie rovnako ako vo výskume aj v praxi.


Prvé počiatky konceptu kultúry v kontexte podniku môžeme nájsť už v 30. rokoch u Chestera Barnarda (1938), ktorý popísal existenciu neformálnych štruktúr pri fungovaní veľkých systémov. 

Talcott Parsons (1951) sa ako sociológ zaoberal problémom pracovného poriadku a inštitucionalizácie organizácií, ktorých štruktúru tvoria inštitucionalizované hodnotové vzory. Aplikáciou týchto hodnotových vzorov v organizačných článkoch bol vytvorený kultúrny systém, ktorý ovplyvnil orientáciu a jednanie aktérov. 

Sociológ Philip Selznick (1957) prišiel s myšlienkou, že kultúra resp. vnášanie hodnôt do organizácie prostredníctvom „leadera“ znamená prechod organizácie k trvalej inštitúcii.


Vo všetkých týchto prácach sa o kultúre organizácií hovorilo, ale nijako sa tento pojem neanalyzoval. Kultúra bola braná do úvahy pre určitú konkrétnu veľkosť, ale ako koncept nebola vlastne vôbec vysvetlená. Až začiatkom 80. rokov prudko vzrástol záujem o podnikovú kultúru v USA a  za krátky čas aj v Európe. Tento záujem vyvolala skutočnosť, že doposiaľ využívané praktiky neriešili uspokojivo hospodárske problémy.

2. Podstata a význam podnikovej kultúry

2.1. Čo rozumieme pod pojmom podniková kultúra? 


V akejkoľvek ľudskej skupine sa vyskytuje súbor noriem, pravidiel, akcií, reakcií na skutočnosti, ktorý jej umožňuje mať relatívne zjednotený pohľad na realitu. Tento súbor významov, správaní a noriem je to, čo sa označuje ako kultúra. Aj podniky ako spoločenské skupiny rozvíjajú svoje vlastné individuálne a typické kultúry. Preto podniky, ktoré by mali byť zhodné, pretože sú v tej istej národnosti, pôsobia v tej istej obchodnej oblasti a na tom istom trhu, majú rovnakú organizačnú štruktúru, poskytujú rovnaké produkty alebo služby, konkurujú si veľmi zblízka, vykazujú však významné rozdiely v spôsobe, akým konajú.


Vymedzenie pojmu podniková kultúra je veľmi náročné. V súčasnej literatúre sa môžeme stretnúť s rôznymi jednoduchými aj zložitými definíciami podnikovej kultúry, pričom sa autori často na ňu pozerajú z iného zorného uhla. 

Najčastejšie citované definície, podľa ktorých podniková kultúra je:

„Kolektívne naprogramovanie myslenia, ktoré odlišuje členov jednej skupiny alebo kategórie ľudí od inej.“ (Hofstede)

„Systém symbolov, ceremónií a mýtov, ktoré sprostredkovávajú hodnoty a presvedčenia zamestnancov.“ (Ouchi)

„Duša organizácie, ktorá prezentuje uznávané normy a hodnoty, ktoré určujú charakteristickú podnikovú klímu a spôsob, ako sa majú ľudia v organizácii správať.“ (Torrington a Hall)

„Vzájomne závislý súbor hodnôt a spôsobov správania, ktoré sú bežné v danom spoločenstve a majú sa tendenciu zachovať, niekedy i veľmi dlhý čas.“ (Kotter a Heskett)

„Je to súbor tradícií, hodnôt, politiky, viery a postojov, ktoré  vytvárajú pretrvávajúci kontext pre všetko, čo robíme a ako myslíme v organizácii.“ (Mc Lean a Marshall, 1993, str. 74)

„Základné hodnoty, ideológie a odhady, ... ktoré sprevádzajú a upravujú správanie jednotlivca a spoločnosti. Tieto hodnoty sú evidentné a v hmatateľnejších prvkoch ako sú rituály, jazyk a žargón, dekorácia kancelárie, historky a prevládajúci odev zamestnancov.“ (Wilson a Rosenfeld, 1990, str. 229)


Napriek rozdielom pri vymedzovaní podstaty podnikovej kultúry, u väčšiny autorov sú v jej definíciach zakomponované aj určité spoločné charakteristiky. Patria k nim napríklad:

1. Vzory základných predpokladov, podľa ktorých sa správajú zamestnanci podniku. 2. Hodnoty orientujúce  jednotlivca v tom, ako sa správať, čo je prípustné alebo neprípustné (pomáhajú pochopiť, ako sa musí konať v konkrétnej situácii).

3. Symbolika, pomocou ktorej sa hodnoty sprostredkúvajú zamestnancom podniku.

· 
Podniková kultúra je teda súhrnom toho, ako podnik v skutočnosti funguje, pracuje, do akej  miery sa vedeniu podarilo zamestnancov získať pre svoje zámery a ciele a presadiť vypracovanú identitu. O vytváranie harmonickej rovnováhy vnútorného prostredia a sociálno-psychologickej motivácie zamestnancov sa firmy snažia prostredníctvom rôznych programov. Najčastejšie sa zameriavajú na:

· sociálne a zdravotné programy,
· psychologický rozvoj,
· motivačné programy,
· ekonomické zvýhodnenie,
· informačné zabezpečenie. 
2.2. Prostriedky podnikovej kultúry


Prostriedky podnikovej kultúry vyjadrujú, potvrdzujú a komunikujú si navzájom kultúrnu podstatu. Významným prostriedkom podnikovej kultúry sú symboly. Sú to vlastne znaky, ktoré majú významový obsah, ktorý je jednoducho pochopiteľný. Môže mať ideálnu a materiálnu podobu.


Pre podnikovú kultúru sú dôležité:

· verbálne symboly (slovné heslá, príbehy, ...)

· symbolické správanie a konanie (obyčaje, rituály, ceremoniály, ...)

· symbolické artefakty materiálnej povahy.

2.2.1. Použitie symbolov


Kultúra podniku sa dá poznať dvomi spôsobmi: prostredníctvom „symbolov s vysokým profilom“ a prostredníctvom „symbolov s nízkym profilom. Symboly s vysokým profilom sú tie, ktoré vytvárajú vonkajší dizajn: poslanie, logo organizácie, výročná správa, firemná rovnošata, architektonický vzhľad centrály. Symboly s nízkym profilom reprezentujú to, čo sa odohráva vo vnútri podniku, aby sa urobila požadovaná práca. Trice a Beyer (1984) sa zaoberali symbolmi s nízkym profilom a navrhli 4 kategórie: praktiky, komunikácia, fyzický vzhľad a používaný jazyk.

Praktiky: Sú to rituály, formy osláv a ocenení v podniku, ktoré majú veľa podôb. Príkladom môžu byť výročné posedenia, ocenenia pracovníkov, ktorí dlho pracovali v podniku.

Komunikácia: Sú to mýty, príhody, legendy, ságy, symboly a slogany, ktoré obiehajú v podniku. Mnohí zamestnanci často opakujú príhody a pozoruhodné udalosti, a tieto sa prenášajú z generácie na generáciu a stávajú sa legendami. Tým, že sa neustále opakujú a stávajú sa súčasťou kultúry a ovplyvňujú správanie zamestnancov.

Fyzické formy: Kultúra podniku sa taktiež prejavuje mnohými inými spôsobmi: umiestnením budovy, otvorené alebo uzatvorené usporiadanie pracovných priestorov  a kancelárií, jedálne, bufety, nosenie oblekov alebo pohodlné voľné oblečenie, používanie flipchartov alebo klasických čiernych tabúľ na písanie, zosieťovanie či samostatne usporiadané počítače, nábytok a podobne.

Používaný jazyk: Často sa objavuje v každom podniku žargón. Je to zvyčajne používaná skratková forma komunikácie. McDonald nazýva svojich pracovníkov v reštauráciách  „posádka“, Disney nazýva zamestnancov „účinkujúci“.

3. Typy podnikových kultúr

Existujú štyri základné typy podnikových kultúr:

1. kultúry orientované dovnútra

2. kultúry orientované na trh

3. prispôsobivé kultúry

4. neprispôsobivé kultúry

Dva spomedzi týchto typov podnikových kultúr môžu priviesť efektívne fungovanie podniku a jeho úspech do vážneho nebezpečenstva a sú to kultúry orientované dovnútra a neprispôsobivé kultúry.

Kultúry orientované dovnútra znemožňujú podnikom všímať si, čo sa deje v ich okolí a v dôsledku toho im znemožňuje efektívne reagovať na výzvy, ktoré pred ne kladie.

Neprispôsobivé kultúry bránia podnikom zavádzať vnútorné zmeny, ktoré by im umožnili efektívne čeliť zmenám vznikajúcim v ich prostredí.

Prevládajúcimi charakteristikami v každej z týchto neefektívnych podnikových kultúr sú nasledovné:

Kultúry orientované dovnútra:


Najdôležitejšie je spravovať podnik, manažéri sú natoľko zamestnaní

administratívnym riadením, že zabúdajú na okolie a trh. Finančné oblasti získavajú skutočnú moc vo vnútri podniku. Kľúčovými nástrojmi riadenia sú rozpočet a výkaz ziskov a strát. Koná sa tak, akoby sa produkty predávali samé, verí sa, že ich stačí ponúknuť a podporiť trochou reklamy.

Neprispôsobivé kultúry:


Obvykle sú veľmi byrokratické. Ľudia nie sú veľmi kreatívni a majú tendenciu konať podľa zvyklostí. Existuje nadmerné zdôrazňovanie kontroly, čo znižuje motiváciu a nadšenie. Personál na všetkých úrovniach organizácie odmieta akúkoľvek iniciatívu k zmene, inováciu, pretože to je „neisté dobrodružstvo“. Organizácia koná na základe posudkov.


Handy (1988) rozdelil kultúry podľa vzájomných pravidiel správania sa na:

mocenská – zameraná na riadenie zo stredu

pracovná – orientovanie sa na projekty medzi skupinami
osobnostná – uprednostňovanie záujmov jednotlivcov
funkčná – neosobnosť

Rozdelenie z hľadiska medzinárodných spoločností:

Polycentrická podniková kultúra – táto alternatíva spočíva v otvorení priestoru pre pôsobenie národných kultúr tak, že postupne dochádza k utváraniu špecifických subkultúr v každej jednej zemi, v ktorej firma operuje.

Globálna podniková kultúra – zahraničné pobočky nie sú chápané ako nositelia vlatných podnikových subkultúr, ale je na ne prenášaná kultúra z centrály podniku.

Geocentrická podniková kultúra – je takisto označovaná aj ako transnacionálna podniková klultúra, uznávané su hodnoty, ktoré sú spoločné pre všetky alebo aspoň pre väčšinu pracovníkov.

4.Zmena podnikovej kultúry


Na zmenu podnikovej kultúry existujú viaceré názory. Veľa manažérov si myslí,že keby sami mohli zmeniť kultúru podniku, tak by sa jeho výkonnosť zlepšila, iná zas obhajujú iba relatívne jednoduché zmeny . Tretia časť manžérov vychádza z predpokladu, že podniková kultúra je organicky sa rozvíjajúca skutočnosť, ktorá má svoju históriu a svoje zákonitosti a tým pádom ju nemožno svojvoľne meniť.


Manažéri sa snažia meniť podnikovú kultúru vtedy, ak momentálne správanie sa organizácie alebo podniku a jej zamestnancov nie je schopné reagovať na požiadavky externého prostredia. Preto prvým dôležitým stupňom zmeny kultúry je pohľad na momentálnu kultúru a externé prostredie. 


Pri ich porovnaní hľadáme, kde je nesúlad.


Druhý stupeň je vyvinúť taký model kultúry, ktorý by mal vyhovovať externému prostrediu. Takéto požadované kultúry majú svoje názvy, čím sa zvýrazní ich význam pre zamestnancov a externé prostredie. Názvy môžu byť: orientované na zákazníka, smerované k užívateľovi, uprednostňujúce kvalitu, inovatívne a podobne.


Tretí stupeň je úloha aplikovať požadovanú kultúru. Zahŕňa vzdelávacie kurzy, radikálnu zmenu operačných systémov alebo nové popisy pracovných miest a komunikáciu. Niektoré  z nich sú praktické, napr. zmena usporiadania kancelárií, iné sú symbolické.


Štvrtý stupeň je zafixovanie novej kultúry, ktoré môže zahŕňať kontinuálne školenie, nové postupy oceňovania práce, neustále zdôrazňovanie správ a osláv úspechov podniku vzťahujúcich sa k novej kultúre organizácie.

4.1. Akvizícia

Vo svete je bežná prax, že väčšie podniky kupujú tie mensie podniky,čiže akvizícia. Firma preberie inú firmu. Firemná značka zaniká alebo sa stáva „podznačkou“ novej materskej firmy. V každom prípade dochádza k zmene z dvoch samostatných podnikov vzniká jeden  so všetkými kladmi a zápormi tohto procesu.

Akvizície znamenajú principiálne tvorbu novej hodnoty podniku.

Najväčšou ťažkosťou bezosporu je zvládnutie kultúrnych rozdielov (tzv. acculturation). Ide o podnikovú kultúru, jej hodnoty a ciele, ktoré oba podniky vyznávajú. Tieto treba zosúladiť, pričom ide o ich vzájomné ovplyvňovanie sa . 

T.W. Berry definuje štyri základné formy:

· separáciu

· integráciu

· asimiláciu

· dekulturáciu (úpadok kultúry)

Nemožno s úplnou určitosťou povedať, že akvizícia vždy zvýši hodnotu podniku. Sú známe aj prípady, keď bezprostredne po akvizícií cena akcií materskej firmy klesla. Ba dokonca sú známe aj prípady, keď podnik po čase musel prikúpenú firmu predať, pretože ju nedokázal integrovať do svojej podnikovej kultúry. Príkladom je  neúspešný sobáš Grundigu s Philipsom. Medzinárodné akvizície čelia problému nekompatibility na úrovni podnikov a na úrovni národných kultúr.


Štúdie na tému kultúrne odlišnosti v prístupoch podnikania vysvetľujú, že Američania oblubujú dohody o kontraktoch, Európania kladú dôraz na racionalitu a detailné plánovanie a organizácie z ďalekého východu sa sústreďujú na postupné vytváranie atmosféry dôvery a rešpektu.

Záver

Podniková kultúra sa v posledných rokoch stáva významným nástrojom na zvyšovanie účinností väčšiny činností v podniku. Preto je dôležité, aby vlastníci firiem a manžéri venovali pozornosť tvorbe pozitívnej podnikovej kultúry. Silná podniková kultúra výraznou mierou ovplyvňuje rozhodovanie, spoluprácu, komunikáciu, motiváciu, úroveň spolupráce, riešenie problémov aj ich uskutočnenie a tým uľahčuje priebeh a realizáciu riadiacich procesov. Podniková kultúra dáva jednotlivcom možnosť odôvodniť svoje správanie v nadväznosti na hodnoty preferované v podniku.
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