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ABSTRAKT

Premenlivé podnikatel'ské podmienky si vyZzaduji aj pruznost’ firemnej stratégie a spravanie
orientované nielen na reakciu na vzniknuté zmeny prostredia, ale aj ich predvidanie, Ci
dokonca aktivne vytvaranie. Cielavedomé vyuZivanie firemnej kultlry, ovplyviiovanie
a sustavné utvaranie patri k najucinnej$im prostriedkom vlastnikov a manazérov firmy
k tomu, aby ju mohli GUspe$ne riadit’ v zaujme dosahovania stanovenych ciel'ov. Organizacna
kultira ako vyznamny subsystém organizacie sa stava determinantom jej efektivnosti.
Prostrednictvom funkcii, ktoré v rdmci organizacie pini, ovplyviluje spravanie l'udi vo vn(tri
organizacie, ako aj jej spravanie voCi prostrediu.

KLUCOVE SLOVA: organizaéna kultira, proces tvorby stratégie, implementacia stratégie,
Balanced Scorecard
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UvoD

V stcasnych konkuren¢nych podmienkach s k dosiahnutiu podnikovych ciel'ov
a zabezpeceniu Uspes$nosti firmy nevyhnutné disponibilné zdroje, aktivizovany [udsky
potencidl, strategické vedenie, ako aj silnd, stdrzna a proaktivna organizacna kulttra.

Organiza¢na kultdra je jav vel'mi zloZity, tazko definovatel'ny a vystihnutel'ny, ktory
vyraznym sposobom ovplyviuje dlhodobu Uspe$nost’ organizacie. Pre organizaciu moze byt
hodnotnym aktivom, ako aj vyznamnou prekazkou pri zavadzani novej stratégie. Preto si
vedenie organizacie musi stanovit' doblezité hodnoty ako je lojalita k organizacii
a nadriadenym, flexibilita, komunikacia, schopnost’ integrovat’ sa, Ustretovost’ voCi novym
zmenam a pod. Musi sa snazit' udrzat’ tradiCnl organizacn kultGru v stlade s novymi
poziadavkami tak, aby nedochadzalo k dramatickym zmenam. Organiza¢na kultira musi byt’
komunikativna a Ziva, umoziujlca zidentifikovanie sa so vsetkymi pracovnikmi organizacie.

Aj ked prvky organizaCnej kultary nie st vymedzované jednotlivymi autormi
jednotne, najcastejSie st za prvky kultiry povaZované: zékladné predpoklady, hodnoty,
normy, postoje, artefakty materialnej a nematerialnej povahy, ktoré sa objavuju aj
v Scheinove;j klasifikécii trovni organizaCnej kultdry (Basistova, Tres¢akova, 2007, s.32).

1. VPLYV ORGANIZACNEJ KULTURY NA STRATEGIU

Manazéri mnohych slovenskych firiem venuji podstatni Cast’ svojich rozhodovacich
aktivit na rieSenie operativnych problémov. Preto sa aj vyrazne podcefiuje vyznam
formulacie dlhodobej podnikatel'skej stratégie pre Gspesné pdsobenie firmy a jej d'alsi rast.

Organizac¢na kultdra sa formuje pocas dlhodobého vyvoja organizacie, zalozeného na
vizii, poslani a stratégii. Tento proces formovania sa uskutoChuje v konkrétnych
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podmienkach, v organizaCnom a psychosocialnom priestore. Akakolvek snaha smerujlca
k radikalnej transformacii organizacnej kultiry je vel'mi obtiazna.

Niektori autori (Blaha, Mateiciuc, Kanakova, 2005, podla Terelaka, 1999, s. 187),
oddvodiuji zmeny organizacnej kultiry len v pociatocnom $tadiu rozvoja firmy, pri zmenéach
vedenia firmy, dramatickych organizacnych krizach, ako aj pri zasadnych zmenach v poslani
a stratégii firmy.

Organizana kultara ovplyviuje obidve fazy strategického riadenia, to znamena
tvorbu stratégie a jej implementéaciu. V obidvoch fazach zohrava vyznamnu ulohu.

1.1 Vplyv organiza€nej kult(ry na proces tvorby stratégie

Ciel'om procesu tvorby stratégie je zabezpeclenie prezitia, stabilizacia Ci rast a rozvoj
podniku. K procesu tvorby stratégie mozeme pristlpit’ az po zhromazdeni vSetkych informacii
o vonkajsom prostredi a o zakladnych kompetenciach podniku. Miera vplyvu organizacnej
kultary na tvorbu stratégie zavisi od zloZenia timu, ktory vyvija stratégiu, ako aj od kvality
uskutoCnenej strategickej analyzy.

Obsah organizacnej kulttry ovplyviuje vsetky fazy procesu tvorby stratégie, pricom
v tejto savislosti je najdéleZitejSia miera znalosti z oblasti strategického riadenia a kognitivne
aspekty organizacnej kultary (vyjadrené v spdsobe myslenia a vnimania, ktory v organizacii
prevliada). Rozhodujuce su zékladné predpoklady a hodnoty, zdielané manazmentom firmy,
ako aj spbsob prijimania a spracovavania informaécii.

Pre prva fazu procesu tvorby stratégie je potrebné sa stotoznit’' s tym, Ze stratégia je
vizia a nie plan, to znamen4, Ze stratégia sa nezaobera len ekonomickymi indikatormi. Pokial’
by sme ju chapali ako plan, nikdy by sa stratégia nemohla stat’ stCastou organizacnej
kultdry Ziadnej firmy.

V procese tvorby stratégie je nevyhnutna analyza vplyvu makrookolia, mikrookolia
organizécie a analyza jej vnatornych zdrojov a schopnosti. Silna organizacna kultdra sa moze
prejavit’ aj rezistenciou voCi ziskavaniu a vyuzivaniu informacii, ktoré maju znacny vplyv na
strategickli  analyzu organizacie. Zdielanim osvedCenych vzorcov spravania sa mozu
manazéri organizacie utvrdzovat' v presvedceni, 7e to, Co platilo v minulom obdobi, bude
platit inadalej. To prispieva ktomu, Ze manazéri nebudd aktivne vnimat zmeny
podnikatel'ského prostredia, takze v koneCnom dosledku nebudl pocitovat’ ani potrebu
novych stratégii.

Organizacie potrebuji  k strategickému riadeniu a rozhodovaniu informacie
kvantitativneho aj kvalitativneho charakteru, néazory expertov. Vyber tychto informécii je
vyrazne determinovany selektivnostou vnimania, tendenciou vnimat’ predovSetkym
informacie koreSpondujice sich nazormi, postojmi a hodnotami. K dalSej ,kultdrou”
ovplyviiovanej redukcii informécii dochadza pri ich spracovavani. Kritéria, ktoré umoziujd
rozliSovat' informacie na relevantné a nerelevantné pri rozhodovacich situaciach
spracovatelov taktieZ zodpovedaju zakladnym predpokladom, hodnotdm a sp6sobom
myslenia. V spdsobe spracovavania informacii je vyjadreny prevladajuci spdésob myslenia
a rieSenia problémov, obvykle vyuZivany v danej organizacii. Nakoniec aj do spésobu
interpretacie zasahuje organizacnd kultira. KedZe proces strategického rozhodovania je
zavisly na velkom mnoZstve relevantnych informaécii, ich nejednoznacnost méze vyrazne
ovplyvnit’ rozdielnost’ interpretacii ovplyviiovanych rozdielnym kultGrnym prostredim. Pokial
ide osilnd organizanG kultdru, rovnaké informéacie v ramci rozdielnych kultar budu
interpretované obdobnym sp&sobom.

Pre vnutropodnikovi klimu je takyto harmonizujici vplyv organizacnej kultary
vyhodny, prejavujlci sa v priaznivej komunikacii, odolnosti voci konfliktom a pod. Pokial ide
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0 proces tvorby stratégie, vysoka zhoda tu nie je vel'mi ziadana. Problémom méze byt malé
mnoZzstvo sformulovanych strategickych alternativ.

1.2 Vplyv organiza€nej kultlry na proces implementacie stratégie

Uspesna implementécia stratégie je zalozend na tom, ako dokaze vedenie
spoloCnosti vytvorit’ prostredie v organizacii, ktora podporuje zmeny (Mallya, 2007). Zmeny
by mali byt prijimané ako prilezitost' k dalSiemu rozvoju podniku, nie ako hrozba pre
zainteresované skupiny. Zdielané hodnoty a postoje, tvoriace organizacn(i kultru musia
zaujimat’ aktivny postoj k zmenam. Pokial’ sa podnik meni pomalSie, nez jeho okolie, mbze
to viest’ jeho Upadku. Preto zakladom dlhodobého Uspechu firmy je kultdra, neustale
podporujdca zmeny.

Vacsina l'udi ma odmietavy postoj k implementécii stratégie, pretoZe nechapu doévod,
preCo st zmeny potrebné. Manazment musi preto vytvorit' také prostredie, ktoré zabezpeci
vaCsiu lojalitu a stotoZznenie sa s ciemi podniku, smerujicich nakoniec k ich
bezproblémovému dosiahnutiu.

Organizac¢na kultara v procese implementécie stratégie moze byt prinosom na jednej
strane, ako aj bariérou na strane druhej. Opéat’ to zavisi od sily organizacnej kulttry, ako aj
od kompatibilnosti obsahu kultiry s obsahom stanovenej stratégie. Miera vplyvu
organizacénej kultary na tvorbu stratégie zavisi od zloZenia timu, ktory vyvija stratégiu, ako aj
od kvality uskutocnenej strategickej analyzy.

OrganizaCna kultGra nepredstavuje pre stratégiu Ziadne riziko v pripade, ak obsah
kultdry je v stlade s obsahom stratégie. Pokial’ nastane pripad nesuladu, vznika riziko silnej
rezistencie vo i realizacii strategickych zamerov.

Ako uvadza LukaSova, Novy a kol. (2004), mbzu nastat’ takéto pripady kultirneho rizika:

- pokial" je podnikova stratégia presne stanovend, dokladne sformulovana
a rozpracovand, a jej obsah je v stlade s obsahom silnej organizaCnej kulttry, tak
bude kultdra implementaciu stratégie podporovat’ a stane sa silou. Firma méze
z nej vyrazne tazit.
pokial' je stratégia jednoznaCne a precizne sformulovana, ale je v konflikte
s obsahom organizac¢nej Struktary, predpokladaji sa urcité problémy.
slaba a difazna kultara, ktora aj ked vyrazne stratégiu nepodporuje, nestava sa
konfliktnou.

1.3 Stratégia v sti€¢asnych podnikoch

Prispevok nadvézuje na vysledky rieSenia Il. etapy internej grantovej ulohy C.
300015/05 Prieskum tvorby stratégie v malych a strednych podnikoch v stavebnom odvetvi
vo vychodoslovenskom kraji.

Pre mnohé slovenské firmy je typickd nedostatoCna znalost’ svojho odvetvia, ako aj
trendov jeho vyvoja a preto len tazko mozu prispésobovat’ svoju vlastnd stratégiu.
Strategické rozhodnutia st prijimané bez ohladu na skutoCny stav v externom, ako aj
internom prostredi. Okrem toho naSim podnikovym manazérom chyba aj vizia. Su
zastancami toho, Ze ovela doblezitejSie je vyrabat', nez teoretizovat. Pre niektoré podniky sa
stala vizia len moédnou zéalezZitost'ou, pre pracovnikov vSeobecnou, nezrozumitel'nou frazou,
ktor4 zdobi ich firemné dokumenty. Takéto firmy nemaji urceny smer, ktorym sa chcl
uberat’ a mézu tak uvaZzovat' len o preziti. Zaoberat’ sa problémom tvorby stratégie je G¢inné
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len vtedy, pokial’ manazment podniku vnima, Ze absencia stratégie mu prindSa problém. Pre
proces tvorby stratégie je nevyhnutné ziskat' pre planovand, cielent zmenu nie vacsinu, ale
vSetkych pracovnikov vrcholového manazmentu.

Sucasné firmy maju bud’ stratégiu planovanu, alebo neplanovani. Pokial’ existuje vo
firme planovand, pisomne formulovana, to znamena, Ze bola aj cielovo vyvinuta.
Samozrejme, Ze sa Vv takejto firme predpokladd priazniva organizacna kultira, ktora aj
podporuje dané organizaCné zameranie. V tomto kontexte mézeme chépat’ taku kultdru,
ktord sa vyznaCuje priatel'skym pracovnym prostredim, lojalitou, stdrznost'ou, timovym
myslenim.

Pokial' existuje vo firme stratégia neplanovana, fungujica, ktora nevznikla cielene,
stotoznili sa vSak s fou vSetci pracovnici firmy, tu sa predpoklada taktiez priaznivy obsah
organizanej kultdry. Neplanovana stratégia, podporovana existujicimi hodnotami
a normami spravania, zabezpecujicimi jej realizaciu, moze byt podporovana aj roznymi
formalnymi krokmi. Kultira v tomto pripade ziskava Glohu zastupcu stratégie.

Nepriazniva situacia pre firmu nastava vtedy, ak nema Ziadnu stratégiu. Taktiez
vtomto pripade zavisi spOsob riadenia firmy na obsahu organizacnej kulttry, Ccize
zastavanych hodn6t, noriem, postojov a nazorov manazérov v danej firme. Od slabej,
difiznej kultary, preferujicej predovsetkym uplatfiovanie individualnych hodnét, nemézeme
oCakavat’ podporu v procese tvorby stratégie, ¢o v koneCnom dosledku sa prejavi na
necielenom, nesystematickom riadeni organizacie.

Mbzeme skonstatovat, Ze medzi kultrou a stratégiou existuje obojstranne determinujuci
vztah. Obsah kultiry ovplyviuje tvorbu, obsah a realizaciu stratégie a na druhej strane
obsah stratégie ma vplyv na formovanie urcitého typu organizacnej kultary. Predpokladom
dlhodobej Uspesnosti firmy je dosiahnutie stladu medzi obsahom stratégie a obsahom
kultdry. Nie je tu v8ak potrebna celkova identita, pretoze urcitd miera konfliktu podporuje
tvorbu novych stratégii. Zdrojom tohto konfliktu by malo byt prispdsobenie kultlry
prostrediu.

Skamanim organizacnej kultary a jej vztahu ku stratégii v slovenskych podnikoch sa
podrobnejSie venovali aj kolegovia z Katedry manaZmentu v internej grantovej Ulohe
€. 2330252/04. Ich zistenia potvrdzuji to, ¢o sme vysSie spomenuli v naSom prispevku.
Pokial' ide o vztah medzi kultGrou a stratégiou, zaznamenali v slovenskych podnikoch
zvySenu pozornost’ venovanu tvorbe stratégie, snaham o zapdajanie externych poradenskych
spoloCnosti do tohto procesu, ¢ intenzivnej$iemu vnimaniu stratégie ako vzajomne
slvisiaceho systému, pozostavajliceho zo substratégii. Pri kultare zachytili zo strany vedenia
podnikov zvySeny zAujem o pozhanie, identifikovanie a budovanie vlastnej podnikovej
kultdry, zaujem o zostavenie vlastnych etickych kdédexov, resp. snahu o aplikaciu
medzinarodnych etickych kédexov na podmienky nasho trhu, ako aj zaujem o meranie
vzt'ahov medzi mékkymi faktormi, akymi st napr. komunikécia, motivacia a pod. a tvrdymi
faktormi, akymi su napr. ukazovatele efektivnosti, produktivita prace a iné (BaSistovéa, 2005).

2. VPLYV ORGANIZAENEJ KULTURY NA VYKONNOST ORGANIZACIE

V dnesnom konkurenénom prostredi suU podnikatelia a manazéri na vSetkych
arovniach riadenia pod vel'kym tlakom na zvySovanie podnikovej vykonnosti. Prind$a to so
sebou jednak pozitivne, ako aj negativne dosledky. K tym pozitivnym patri to, Zze firma je
ndtena hl'adat’ nové a efektivnejSie sposoby planovania, organizovania, vedenia a kontroly.
K negativnym désledkom zvy3ovania tlaku na vykonnost’ patri ta skutocnost, Ze podnikatelia
a manazéri jednaji s ludmi vo firme, ako aj mimo nej Castokrat nekompromisne,
nevyberavym spdsobom, uplatfuju nemoralne spdsoby, Cize jednaji neeticky.
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2.1 Vzt'ah medzi kultdrou a vykonnost’ou organizacie

Vyskumami zameranymi na zistovanie suavislosti medzi kultGrou organizacie a jej
vykonnost'ou a najdenie charakteristik organizaCnej kultiry podporujlcej vykonnost’ sa zacali
autori vyrazne zaoberat’ na zaCiatku osemdesiatych rokov minulého storodia.

Prvé vyskumy zamerané na tuto problematiku boli netspesné a podrobené vyraznej
kritike. Vytykalo sa im predovSetkym to, Ze autori si vybrali ako objekt svojho vyskumu len
ekonomicky najuspednejSie firmy. Mnohé z tychto analyzovanych podnikov bolo v buducnosti
nedspesnych, takze poznatky z uskutonenych vyskumov, ktoré mali mat’ dGlohu tzv.
indikatora na ceste k vy$Sej vykonnosti sa tak spochybnili. Neskér sa na diagnostikovanie
organizaCnej kultGry ana sledovanie jej vztahu k vykonnosti podniku vyuzivali rézne
dotaznikové nastroje, na meranie vykonnosti podnikov sustavy financnych a nefinancnych
ukazovatelov. V tomto pripade bolo novym prvkom pri merani vykonnosti podnikov
zaimplementovanie nefinanénych ukazovatelov ako spokojnost’ zamestnancov, lojalita
zakaznikov, spokojnost’ zakaznikov a pod. (koncepcia Balanced Scorecard). To podnietilo
vznik novych teorii, ktoré sa v dalSich rokoch preverovali, Specifikovali sa v nich rysy
organizacnej kulttry, v ktorych bola preukazana savislost medzi organizacnou kulttrou
a vykonnost'ou.

2.2 Balanced Scorecard a Model suvislosti

Jednym zo znamych modelov, ktory vznikol ako produkt zo sumarizacie vysledkov
uskutoCnenych Studii je Model stvislosti The linkage research model (obrazok 1) od autora J.
K. Wiley a jeho spolupracovnikov (Luk&Sovéa, Novy a kol., 2004).

Ako pozitivum uskutoCnenych S$tudii sa povaZzuje Siroky zaber organizacnych
jednotiek podrobenych vyskumu autora uvadzaného modelu a jeho spolupracovnikov, a to
od vysoko vykonnych, az po malo vykonné v ramci organizcii, ako aj konfrontéciu vysledkov
pripadovych Stadii z réznych odvetvi priemyslu a sluzieb.

Uvedeny model vypovedd o tom, 7e &im viac si vo firme pritomné uvadzané
charakteristiky vedenia, tym viac su pracovnici energetizovani a produktivni (LukaSova, Novy
a kol. 2004). VysSia ,energetizacia” prispieva k vy$3ej spokojnosti zékaznikov, ktord sa
v kone¢nom dosledku prejavi z dlhodobého hl'adiska v lepSej vykonnosti organizacie (termin
energetizacia pouzivaju autori tohto modelu). Uvadzany model jasne deklaruje tu
skutoCnost, 7e aj pozitivne zmeny v miere spokojnosti zakaznikov moézeme ocCakavat az
nasledne po pozitivnych zmenach v nazoroch pracovnikov na atmosféru a prostredie v ich
organizacii.

Pokial' chceme efektivne a cielene rozvijat’ potencial naSich zamestnancov, musime si osvojit’
tieto atriblty energetizacie:
zameranie —» ciel'ovost, ktora je vyjadrena vo firemnej vizii,
kvalita —— hodnota orientécie vyjadrené vo firemnej filozofii,
vyuzite/host” ——»  zavisi predovSetkym od podmienok prostredia.
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Met6dy vedenia
Orientacia na zakaznika
Déraz na kvalitu

- Vzdelavanie a tréning
zamestnancov
Zaangazovanost’ /zmocnenie
Y

Vykonnost’ : Vysledky u zamestnancov
Nargst predaja - Informéacie/znalosti
Podiel n_a_trhu - Timova praca/spolupraca
Produktlwta_l - Celkova spokojnost’
Dlhodoba ziskovost' - Vernost’ zamestnancov

A

Vysledky u zdkaznikov
Ustretova obsluha a sluzby
Kvalita vyrobku

Celkova spokojnost’
Vernost' zdkaznikov

A

Obrazok 1 Model suvislosti (the linkage research model)

Zdroj: LUKASOVA, R., NOVY, 1. a kol.: Organizachi kultura. Praha: Grada Publishing, 2004, s.
55. ISBN 80-247-0648-2 (podl'a Wiley a Brooks, 2000, s. 178, copyright 1996 Gantz Wiley
Research)

Uvedeny Model slvislosti mozno prepojit’ aj s koncepciou Balanced Scorecard (d'alej
BSC), ktord bola prestiznym Casopisom Harvard Business Review vyhlasena za
najinovativnej$i manazérsky koncept uplynulych 75 rokov (Smida, 2007, s. 60).

BSC predstavuje vel'mi uzitocny nastroj tvorby a implementécie stratégie, zameranej
na buddcnost’, smerujlcej k uCiacej sa organizacii a vyzdvihujlicej postavenie l'udskych
zdrojov v systéme riadenia organizacie. Poskytuje taktiez velmi uZitoCny jazyk na
komunikaciu vizie a stratégie v celej organizacii a na vSetkych jej Urovniach. BSC poméaha
zosuladit’ proces implementécie stratégie s organizacnou kultdrou, umoZzfiuje zrozumitelnost’
stratégie firmy zo strany zamestnancov a zvySuje ich motivaciu. BSC poméaha transformovat’
stratégiu firmy do operativnych ciel'ov.

Zakladom tejto metodiky sG S$tyri perspektivy, finan¢na, zaékaznicka, ucenia sa
a rastu (zamestnaneckd) a perspektiva internych podnikovych procesov. Ich prepojenie je
zalozené na jasnom prepojeni vztahov pricin a dosledkov od perspektivy uéenia sa a rastu
k finanCnej perspektive, aZ k vizii podniku.

Perspektiva uCenia sa arastu vytvara zakladné predpoklady na dosiahnutie
stanovenych strategickych cielov jednotlivcov, ako aj celého podniku. Vyvijaju sa tu ciele
a ukazovatele na podporu ucenia a rozvoja jednotlivcov i celého podniku. Mnoho manazérov
si tento princip neuvedomuje. Ciele tejto perspektivy vytvaraju predpoklady pre Uspesné
dosiahnutie ciel'ov aj v ostatnych perspektivach. Podniky st nitené zamyslat’ sa nad tym, ¢o
je potrebné urobit’ pre lepSie porozumenie zakaznikov, ako aj lepSie uspokojenie ich potrieb.
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Nemenej dolezité otazky musi podnik vyriesit’ v zaujme zabezpecenia efektivnosti internych
podnikovych procesov, ktoré v kone¢nom dosledku podporuji a napliaji poZiadavky
zékaznikov. Hodnoty a postoje zdielané vrcholovymi manazérmi Coraz CastejSie podporujd
orientaciu na zakaznikov, kladi stale vac€si doéraz na kvalitu, neustale zlepSovanie
a orientaciu na vysledky.

Vzdelavanie zamestnancov ako jedna z metéd vedenia mbéZe vyrazne prispiet’
k posilneniu kultary tym, Ze umozfuje priebezné zdoraziiovanie stCasnych i pozadovanych
hodn6t, hodnotenie i motivaciu zamestnancov, ako aj zvladanie krizovych situdcii. Aktivity
v oblastiach vzdelavania majli vyznamny dopad na kultdru organizacie, pretoze formuje
spravanie l'udi a spésob vykonu ich prace.

Osobitné postavenie m& rozvoj timovej spoluprace, ktor4 dokdze vyznamnym
spésobom podporit’ arozvinit' efektivnost’ prace ludi vtimoch, ato na rbznych
organizacnych Grovniach (Vodak, Kucharcikova, 2007).

Na vykonnost’ organizacie vplyva jednak sila organizaCnej kultdry, ako aj jej obsah.
Silna kultdra ma pre vykonnost' organizacie svoje vyhody aj nevyhody (LukaSova, Novy
a kol., 2004).

Vyhody silnej organizachej kultlry z pohl'adu organizécie a jej vykonnosti st predovietkym
v zdielani spolo¢nych hodnot a cielov, zosuladeni vnimania a myslenia pracovnikov
a v usmernovani spravania ludi. Tymto sa vyrazne zvySuje spokojnost’ pracovnikov
a vyuzivanim spolonych noriem a vzorcov spravania sa vyrazne znizuje ich neistota
V organizacii.

Nevyhody silnej organizacnej kultlry pre organizaciu s v orientacii organizacie na minul(
skusenost’ (organizacia musi pocitiovat’ potrebu novych stratégii, potrebu zmien, v opacnom
pripade sa to prejavi nepriaznivo v jej ekonomickej vykonnosti), zabrafiovani mysleniu
v alternativach, rezistencii vo¢i zmenam.

Vyhodnost' ¢i nevyhodnost’ silnej organizacnej kultiry prameni predovietkym z jej
obsahu. Ak je organizacna kultdra silna av stlade s obsahom stratégie, ak podporuje
implementéaciu stratégie, tym podporuje aj vykonnost’ organizacie.

Ak je organizacna kultira silna, ale svojim obsahom v konflikte so stratégiou firmy, stava sa
tak prekazkou pri implementacii stratégie, ¢o ma aj nepriaznivy vplyv na jej vykonnost.

V takychto pripadoch si organizacia voli z tychto moznosti:
1. bud’ zmeni stratégiu tak, aby zodpovedala organizacnej kulttre, alebo
2. zmeni organizaCn( kultdru tak, aby zodpovedala obsahu stratégie.

Prvy spbsob sice nie je velmi narocny, ale v désledku rychlo meniacich sa
podmienok organizacie a v zaujme zachovania jej existencie je takmer nereélny. Do Gvahy
tato moznost’ prichadza v tom pripade, ak by bolo mozné njst’ taku alternativu stratégie,
ktora by reSpektovala danu kultaru organizacie pri pozadovanom tempe rastu.

Druhy spdsob rieSenia daného problému, pri ktorom sa zmena organizacnej kultry
prispdsobi obsahu stratégie je najnaroCnejsim spésobom. Vyzaduje to predovdetkym vysoku
angazovanost’ a vytrvalost manazmentu, a to predovsetkym na koordinaciu zmeny obsahu
kultary s d'aldimi zmenami v organizacnej Struktire, systémoch a procesoch. Nevyhnutna je
taktiez akceptacia firemnych zamerov, stratégie, poslania firmy, zakaznickeho pristupu
a podpory strategicky vhodnych vzorcov a noriem spravania.

Okrem zmien tykajucich sa systému riadenia su taktieZz nevyhnutné aj zmeny na
arovni hodndt, postojov a noriem spravania, to znamend zmeny tzv. mentélneho
naprogramovania (vysledky Stadie ILOl InStitutu). Ak organizacia na nich takpovediac
.zabudne”, mozZe sa stat, Ze aj ked techniky na uskutonenie zmien boli sice technicky
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implementované, myslenie ludi zostalo rovnaké. V takomto pripade ma organizacia
tendenciu vracat’ sa spat’ po urcitom ¢ase do pévodného stavu.

2.3 Stadia ILOI vyzdvihuje délezitost’ mentéalne kultirnych faktorov

Zaujimavé vysledky Studie ponuka ILOI Institat v Mnichove v spolupraci s IfB v St.
Gallene vo SvajCiarsku, ktori zdoérazfiuji potrebu zmeny tzv. méakkych faktorov
u zamestnancov (Tomanek, 2001, s. 122).

Riadenie v dobe neustdlych zmien si vyZzaduje nové pohlady a pristupy
k manazmentu. Pre podniky zavadzajlce reengineering, TQM, stratégie New Positioning,
retrukturalizaCné, resp. iné koncepcie a programy st spolocnou Crtou zmeny — organizacné,
financné, technické, strategické, marketingové, procesné a pod., zavislé na ludoch —
pracovnikoch. V Zapadnej Eurépe a USA takmer kazda firma prevadzala niektory
z uvadzanych programov. Co sa tyka vysledkov z tychto programov, nie su uspokojivé. Prave
tato skutoCnost’ viedla odbornikov z ILOI InstitGtu v spolupraci s odbornikmi z IfB
k uskuto€neniu $tadie, zaoberajlcej sa analyzou faktorov ovplyviujuicich vysledky projektov
zmien.

Experti z ILOI zistovali, aké su priCiny nedspechu, resp. nizSieho ocakavaného
Gspechu. Studia ukéazala, 7e aZ v 40 % pripadoch sa nedosiahlo ani 60 % pdvodne
vytyCenych cielov, akymi boli napr. vy3Sia efektivnost’ obchodnych pripadov, zvySenie
kvality, zniZzenie nakladov, zlepSenie vztahov s klientmi a pod. V tomto pripade negativnu
lohu zohrali vysoké néklady na projekty zmien, ktoré sa Casto pripisuju aj vysokym cenam
renomovanych svetovych poradenskych firiem, pontkajlcich zarucené zlep3enia firiem.
Vysledkom ich prace je 90 % starostliva analyza minulého stavu, a len 10 % navrh zmien.
Tento pomer 90 : 10 je taktieZ jednou zo zakladnych priCin netispechu.

Prekvapujice vSak boli tieto vysledky: takmer polovica dotazovanych (veducich
pracovnikov aj pracovnikov na nizsich stupnoch riadenia) uviedla ako priciny nizkej
Uspednosti mentélno-kultarne faktory, ktoré neumoznili, aby sa metodika projektov zmien
realizovala ziadanym smerom.

Najcastej3ie bariéry:
- 36 % zapadnych respondentov sa stazovalo na to, Ze vich podnikoch vladne
atmosféra vzajomného obvinovania sa,
32 % z nich prejavilo rezervovanost’ voCi inovaciam,
29 % konstatovalo neexistenciu dostatoCnej spatnej vazby v podniku,
20 % zapadnych respondentov sa stazovalo, Ze v ich podnikoch neexistuje medzi
zamestnancami potrebna dovera.

V tychto poznatkoch spociva najvacsi prinos $tldie. To znamena, Ze projekty zmien
vel'mi Casto nestroskotavaju na vecnych a odbornych, resp. na technicko-organizacnych, Ci
inych financnych prekéazkach, ale na medziludskych vzt'ahoch, podnikovej kultlre a socialno-
psychologickej klime v podnikoch (Tomanek, 2001). Podobné problémy sa aj v slovenskych
podnikoch.

ZAVER

V zavere mbZeme konstatovat, Ze v stcasnych podmienkach je nevyhnutné
zapojenie organizaCnej kultiry do manaZmentu organizéacie. Tato potreba vyplyva z Coraz
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narastajlicej zlozitosti podnikatel'ského prostredia a prejavuje sa to predovietkym ucinnejsim
vyuzivanim zdrojov, zvySovanim a aktivizaciou I'udského potencialu, podporovanim tvorivosti
a inovacnej sposobilosti organizacie, zjednodu$ovanim organizacnych Struktdr, doérazom na
kvalitu a participaciou zamestnancov a manazérov, zavadzanim znalostného manazmentu,
vytvaranim autonémnych a sebariadiacich timov a pod. VSetky tieto aktivity prispievaju
k rozvoju $pecifickej organizacnej kultary. Cim viac pdsobi organizacné kultara ako efektivny
manazérsky néstroj, tym si riadenie organizdcie vyZaduje menej priamych manazérskych
zasahov.
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