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Typologia podnikovej kultury na priklade
vysokoSkolského pracoviska

Corporate Culture Typology by an Example of the
University Department
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Abstract:

Purpose of the article: This article deals with analysis of corporate culture by using an example of selected
university department in Slovak republic. The corporate culture is very strong and powerful motivational (or
de-motivational) factor. The situation in the company, the quality and quantity of work performance are direct
influenced through the culture (regardless the branch, size or type of the company).

Methodology/methods: In this paper we use the data gained from sociological research at selected university
department (19 employees of the department, which represents 76 % of all staff). The questionnaire with
44 statements has been created to identify the type of corporate culture in the university department. We
use the Likert scale (“strong agreement” — “agreement” — “disagreement” — “strong disagreement”) with no
middle value (“I don’t know” or “doesn’t matter”) to gain the exact data about the attitude of respondents to
statements.

Scientific aim: The scientific aim of this article is to analyse and to identify the type and position of corporate
culture in selected university department in Slovak republic and to detect the most noticeable characteristics of
the culture as the potential base for improvements.

Findings: The analysis of data revealed two types of the culture regarding the typology: following the
Trompenaars typology: the Eiffel tower culture; following the Goffee and Jones typology: the networked type
of the culture.

Conclusions: It’s almost impossible to identify only one type of the culture in the department. We detected
very small differences among the types of culture within each typology. The most important findings: the
culture in the department is hierarchical and toward tasks oriented, with low level of solidarity, there is no
strong leader of the department with right core values, there are mostly reason-based relationships among the
employees. The analysis of the culture is the base for the next improvements.

Keywords: corporate culture, Trompenaars’ typology, Goffee- and Jones’ typology, Eiffel tower culture,
networked culture

JEL classification: M12, M14
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Uvod

Podnikova kultara ako pojem sa objavila v oblas-
ti manazmentu priblizne v Sest'desiatych rokoch 20.
storo¢ia. Najvacsi vzostup pouZzivania tohto pojmu
mozeme registrovat’ od osemdesiatych rokov 20.
storocia. V Ceskej i slovenskej literattre byvaju spo-
minané rdzne pojmy ako synonyma k pojmu ,,podni-
kova kultira“. NajcastejSie sa stretdvame s terminmi
firemna kultura, kultira podniku a organiza¢na kul-
tura. Ako tvrdia R. Lukasova a I. Novy (2004), v an-
glickej literature sa pouzivaju pojmy ,,organizational
culture® a ,,corporate culture”, v nemecke;j literatare
zase ,,Organisationskultur®, ,,Unternehmenskultur*
alebo ,,Firmenkultur*.

1. Podstata a obsah podnikovej kultury

ROzni autori uvadzaju spravidla obsahovo podobné
definicie podnikovej kultary. Napriklad M. Arm-
strong (2007, s. 257) uvadza, ze ,kultura organi-
zacie, alebo podnikova kultira predstavuje sustavu
hodndt, noriem, presvedéeni, postojov a domnie-
nok, ktora sice asi nebola nikde vyslovne sformu-
lovana, ale urcuje spdsob chovania a jednania l'udi
a spdsoby vykonavania prace*.

Autori M. Alvesson a Z. Sigut vyjadruju pod-
statu podnikovej kultiry podobne. M. Alvesson
(2002, s. 3) pod podnikovou kultirou chape ,,pojem
zastreSujuci tie sposoby myslenia, ktoré sa vazne
zaujimaju o kulturne a symbolické fenomény... or-
ganizana kultira zahfiia hodnoty a predpoklady
tykajuce sa socialnej reality... je to systém symbolov
a vyznamov... je ramcom odvolavajucim sa na pre-
svedcenia, symboly a hodnoty, pomocou ktorych si
jedinec definuje svoje prostredie, vyjadruje pocity
a robi usudky“. Z. Sigut (2004, s. 9) poukazuje, Ze
podnikova kultara predstavuje ,,vzdy urcity cha-
rakter, ducha podniku, vnlitorné pravidla hry, ktoré
ovplyviiuji myslenie a jednanie pracovnikov, ale aj
celkovt atmosféru v ktorej prebieha cely vnutropod-
nikovy zivot™.

2. Typologizacia podnikovej kultiry

V druhej kapitole sa zameriavame na typologizaciu
podnikovej kultary. Budeme sa venovat' jednotli-
vym typologiam podnikovych kultar, ktoré stru¢ne
charakterizujeme z pohl'adu ich tvorcov.
V podnikovej kulture sa prelina niekol’ko urovni:
e nadnarodnej podnikovej Struktury, v ktorej sa pre-
mieta industridlna kultara vyspelych krajin,

e narodna kultira vyjadruje zvlaStnosti dané narod-
nou tradiciou,

e kultura vlastného podniku sa vytvorila rozdiel-
nym vyvojom a prispievanim l'udi jednej organi-
zacie,

e subkultra Gitvarov v ramci organizacie zahriuj-
uca l'udi so spolo¢nou profesiou v organizacii so
Specifickou charakteristikou, napriklad kultara
prevadzkovych pracovnikov (Alexy, Boros, Si-
vak, 2004).

Podnikova kultura je v kazdej krajine, podniku
a organizacii Specifickd, individualna, originalna
a neopakovatelnd. Mnohi autori ju kategorizuju
podl'a roznych hl'adisk.

V studii uvadzame niektoré zakladné a v odbor-
nej literatire najCastejSie sa objavujice typoldgie
podnikovej kultury, priCom vyznamnejsie sa zame-
riame na dve, ktoré budeme aplikovat pri identifi-
kacii podnikovej kultary v analytickej Casti Stidie.
Pri identifikacii typu podnikovej kultiry na objekte
skiimania (vybranom vysokoskolskom pracovisku)
aplikujeme typologiu podla Fonsa Trompenaarsa
a typolégiu podl'a Roba Goffeeho a Garetha Jonesa.

2.1 Typolégia podl'a Deala a Kennedyho
Medzi najznamejsich autorov typologii podniko-

vych kultur patria autori T. E. Deal a A. A. Kennedy.

Ich model si vS§ima dva aspekty podniku (Henych,

2010):

1. Ci ma na svoje konanie rychlu alebo pomala
spatnu vizbu, ¢ize velkl alebo malt dynamiku
hlavne v stvislosti s produktom, sluzbou, ktoré
podnik dodava. Spédtna vizba na predaj rozkov
bude vyrazne rychlejsia, nez na predaj informac-
ného systému.

2. Cije s podnikanim spojené malé alebo velké ri-
ziko. To ma vézbu na produkt, ale i na to, ako
vel'mi organizacia ,,vsadila na jedného kona“
a na rychlost’ zmien v prostredi.

Kombinéciou oboch aspektov vznikli $tyri druhy
typickych kultar: kultura tvrdej prace, kultura Stan-
dardnych postupov, kultira drsnych chlapov a kul-
tura tipovania buducnosti (Henych, 2010).

V suvislosti s prekladmi diela autorov typologie
do cestiny a slovenciny vznikali rézne pomenovania
jednotlivych typov kultar, ktoré uvadzame podla
toho, aké ndzvy pouzivaji rozni autori. Podl'a F. Bé-
lohlavka (1994) je tato typologia rozdelena na kul-
taru frajerov, kultaru tvrdej prace, kultiru stavky
a kultaru postupu.

E. Bedrnova a I. Novy (2002) pouzivaji terminy:
kultara ostrych chlapcov (vSetko alebo nic), kultara
chlieb a hry, kultra procesu (ideme na istotu) a kul-
tura analyticky projekt.
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Autor L. Pfeifer (1993) pouziva nazvy: kultira
ostrych chlapcov, kultira priatel'skych experimen-
tov, kultira ideme na istotu a kultara ,,masli¢iek*.

Na modeli Deala a Kenedyho je bez ohladu
na odli$nosti prekladov zaujimavé, ze uz farbisté
nazvy kultiur asociujii spravanie I'udi v podniku.
Dokonca je mozné celkom dobre si predstavit’ kon-
krétny podnik, ¢i odvetvie, pre ktoré budu kultiry
vhodné (Henych, 2010).

2.2 Typolégia podl’a Harrisona a Handyho
Druhu typoldgiu, ktorti uvadzame, pdvodne publi-
koval R. Harrison v roku 1972. Stala sa vSeobecne
znamou, pri¢om neskor na fiu nadviazal Ch. Handy,
ktory opisal jej typy prostrednictvom jednoduchych
piktogramov.
Ch. Handy definuje Styri typy podnikovych
kultar:
1. Kultara moci (niekde nazyvana ,,mocenské kul-
tara®).
2. Kultara roli (nieckde nazyvana ,funkéna kul-
tara®).
3. Kultira vykonu (niekde nazyvana ,pracovna
kultara®).
4. Kultara podpory (niekde nazyvana aj ,,0sobnost-
na kultra®).

2.3 Typolégia podPa Sajbidorovej

Na typolégiu R. Harrisona a Ch. Handyho nadvéizu-
je i autorka M. Sajbidorova (2006), pricom spomina:
a) silovu kultaru,

b) tlohovu kultaru,

¢) normativna kultaru,

d) osobnu kultiru.

Kazdy podnik ma svoju jedine¢nu kultiru a pod-
statnd Cast’ vel'kych podnikov je zmesou vsetkych
uvedenych typov. Rozni l'udia preferuju rézne typy
podnikovych kultur a pre ich dobry pocit z prace je
potrebné, aby sa ich povahové vlastnosti zhodovali
s kultarou v tej Casti podniku, v ktorej st zamestna-
ni. (Sajbidorova, 2006).

2.4 Typolégia podl’a Trompenaarsa
F. Trompenaars rozdel'uje kultiry do dvoch dimen-
zii (Lukasova, Novy, 2004): prva dimenzia predsta-
vuje orientaciu na ulohy a na vztahy a druha dimen-
zia orientaciu na hierarchiu a rovnost’.
Kombinaciou dimenzii mézu vzniknut’ $tyri typy
kultar: kultira ,;rodina“, kultara ,,Eiffelova veza“,
kultara ,,riadena strela“ a kult(ra ,,inkubator*, ako to
uvadzame v obr. 1.
Kultara typu ,,rodina® je charakteristickd dobry-
mi vzdjomnymi vztahmi, pricom vSak existuje vy-
soky stupen hierarchie (dodrziavaju sa hierarchické

Rovnost’
Orientacia na Orientacia
sebarealizaciu na projekty
INKUBATOR RIADENA
STRELA
Vzt’ahy Ulohy
RODINA EIFFELOVA
VEZA
Orientacia Orientacia
na moc na roly
v
Hierarchia

Obr. 1 Typologia podla F. Trompenaarsa. Zdroj: Vlastné
spracovanie podla R. Lukasovej a I. Nového, 2004, s. 79.

vztahy). Na Cele tejto pomyselnej rodiny stoji akoby
,otec”, ktory vzbudzuje autoritu a reSpekt u ostat-
nych ¢lenov a sam najlepsie vie, co treba robit’ v tej
— ktorej situacii. Clenovia tejto kultury maji rozdiel-
ne postavenie v rdmci podniku.

Kultara typu ,,Eiffelova veza® je rovnako hierar-
chicky orientovana, pricom roly st rozdelené vo-
pred a to na zaklade kvalifikacie a schopnosti. Cudia
st povazovani z pohl'adu vedenia podniku za zdroje.
Plnenie Gloh znamena napliianie predpisanych rol,
roly su koordinované z hierarchicky vyssich pozicii.

Kultara typu ,riadena strela® je charakteristicka
orientaciou na tlohy, pri¢om to, ¢o ¢lenovia podni-
ku (zamestnanci) robia, nie je vopred dané. Hodno-
ta 'udi je pritom odvodend od miery dosahovania
ciel'ov. Této kultura je povazovana za rovnostarsku
a neosobnu.

Kultara typu ,,inkubator” je zalozena na seba-
realizacii zamestnancov, pricom vSetci su si rovni
a autorita zalezi viac na osobnych vlastnostiach jed-
notlivca alebo jednotlivcov ako na ich vykonoch.
Doraz sa tiez kladie na inovécie, podporu novych
myslienok a nové veci.

2.5 Typolégia podl'a Goffeeho a Jonesa

Typologia podla R. Goffeeho a G. Jonesa sa zame-
riava na dve dimenzie: solidaritu a sociabilitu, kto-
rych spojenim je mozné urcit’ Styri typy kultir. Ide
o kultiru sietovu (sietovit), fragmentalnu, pospo-
litd a ndmedznt (Zoldniersku), ako to ukazuje obr. 2.
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Obr: 2 Typy kultur podla Goffeeho a Jonesa. Zdroj:
Viastné spracovanie podla R. Lukdsovej a I. Nového,
2004, s. 94.

V uvedenych typoch kultiry je mozné analyzovat’
predovsetkym hladisko vztahov, ktoré v podniku
panuji. Kazda z kombinacii méze mat’ pre podnik
negativne aj pozitivne dosledky. Sociabilita alebo
miera priatel'stva (Lukasova, Novy, s. 94) ovplyv-
fluje mieru interakcie a zdiel'anie informacii medzi
sebou navzdjom. Ak je privysokd, zamestnanci su
medzi sebou v priatel'skom a starostlivom vztahu,
ak je prinizka, si zamerani viac na seba. Solidari-
ta alebo miera sidrznosti nie je zalozena na citoch,
ale vychadza z rozumu. Jej zakladom su spolocné
ulohy, t¢inna spolupraca a spolo¢ne zdiel'ané ciele.

Podla P. Gala (2005) su uvedené typy kul-
tur charakteristické urcitymi znakmi, ktoré dalej
rozoberieme.

Sietova kultura alebo kultira ,medzi priatel-
mi“ moéze mat’ prejavy v pozitivnom i negativnom
smere, ide o kultirou s vysokou mierou sociability
a nizkou mierou solidarity. V pozitivnej forme je
podporovana timova praca, priatel'stvo medzi I'ud’-
mi a vzajomnu pomoc. Viac ako formalnost’ sa pri
rozhodovani uplatiiuje neformalnost’ a pravidlam sa
rovnako nepriklada velky doraz. Ide o hierarchicky
orientovanu kultiru, pricom informacie a myslien-
ky tect velmi volne. Uvedeny typ kultary moze
byt vhodny pre inovativne podniky, ktoré vyvijaji
zlozité vyrobky, napr. lieky, kde ¢as medzi vyvojom
a realizaciou na trhu je pomerne dlhy, na vyvoji
pracuje mnozstvo odbornikov a vysledok je neisty.

V negativnej forme prevazuje tolerancia slabych
vykonov pre priatel'stvo, pretoze priatel'ov je tazké
kritizovat. Rovnako sa moze vyskytovat prilisné
zameranie sa na proces a hl'adanie celopodnikového
konsenzu, ,,politikaréenie” a formovanie skupiniek
a kl'uciek, prostrednictvom ktorych sa obchadza for-
malna hierarchia a robia sa rozhodnutia.

Kultura pospolitosti alebo kulttra ,,sme rodina“
je charakteristicka vysokou mierou sociability aj
solidarity. Hoci kultra pospolitosti méze vzniknat
v kazdej faze zivotného cyklu podniku, najlepsim
prikladom na fiu je maly, rychlo rastici a podnika-
tel'sky orientovany podnik. Méze ist’ o podnik, kto-
ry ma len niekol'ko produktov, malo ciel'ov, pricom
najdolezitejsi z nich je jeho vlastné prezitie. M6ze
sa stat, ze jednotlivei stotoziluji zmysel svojej exis-
tencie s podnikom, v negativnej forme tejto kultiry
mdze byt stotozilovanie az na pokraji akéhosi fana-
tizmu, kedy zamestnanci veria vo svoju neomylno-
st a nadobudaju pocit nadradenosti (napriklad voci
zakaznikom). V pripade pozitivnej formy sa l'udia
citia ako v rodine, st hrdi na predavané produkty
alebo sluzby, ziju vieru svojej spolocnosti a na-
sledujii vodcov, jednoducho bojuju dobry boj pre
podnik. Hoci sa moze zdat, ze kultira pospolitosti
je idealnym typom kultury, ktory je treba sa snazit’
dosiahnut’, nemusi to tak byt. V komercnej sfére sa
Casto nevyskytuje, najcastejsie sa prejavuje v nabo-
zenskych, politickych alebo obcianskych organiza-
ciach. Casto ide o podniky, kde posobi ,,silny* lider,
ktory je vzorom pre ostatnych zamestnancov.

Fragmentovana kultura alebo kultara ,,jednotlivci
v spolo¢enstve® je kultirou s nizkou mierou socia-
bility a zaroven aj solidarity. V podniku s uvedenym
typom kultiry maju l'udia nizke povedomie ¢len-
stva. Zamestnanci obvykle pracuju pre seba alebo
sa identifikuju s profesijnymi skupinami. Zaroven
moze byt tazké vybudovat povedomie o spoloc-
nom cieli, faktoroch uspechu alebo standardoch pra-
ce, nakol’ko neexistuje jednotny nazor na ciele alebo
viziu podniku, hrdost’ na podnik ¢i hrdost’ byt ¢le-
nom timu. Zamestnanci s tymto typom kultiry ¢asto
navonok prezentuju, ze nemaji podnikova kultu-
ru. Takéto organizacie si vel'mi zlozité na riadenie
zhora — nadol. Zamestnanci vel'mi prisne kalkuluju,
¢o dostanu za svoje usilie. Fragmentovanu kultaru
maji najmé vysoké skoly, konzultacné a pravnické
firmy, redakcie novin alebo virtudlne organizacie.
Vo svojej pozitivnej forme dava 'udom vol'nost,, fle-
xibilitu a férovost. Ludia su hodnoteni na zéklade
svojej produktivity, Casto sa porovnavaju s I'ud'mi
nie v organizacii, ale mimo nej, su hodnoteni na za-
klade svojich myslienok. Negativne prejavy tohto
typu kultary vznikaju, ked’ sa viazby spolocenskosti
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a spoloc¢nej zodpovednosti rozdelili nespravnymi
postupmi organizacie, masivnym prepustanim alebo
inymi formami rozkolu. V extrémnom pripade moze
nastat’ situacia, Zze zamestnanci ,,zabudni‘‘ na staré
vizby a lojalitu a nahradi ich boj o prezitie, vojna
kazdého proti kazdému, rozsiri sa cynizmus, zatvo-
rené dvere, nezdiel'anie alebo az zatajovanie infor-
macii, nadmernd kritika jedného druhym a robenie
iba toho, ¢o je nevyhnutné (ni¢ nad ramec povinnos-
ti). Fragmentovana kultira je vhodna najma vtedy,
ked’ vyznamné inovacie produkuju najmé jednotliv-
ci, nie timy. To je vSak ¢oraz viac v podnikani zried-
kavé, nakol’ko interdisciplinarne timy demonstruji
silu rozdielnych mozgov pracujucich spolu.
Zoldnierska (namedzna) kultira alebo kultira
,»chod’ do prace v sobotu” je kulturou s vysokou
mierou solidarity a nizkou mierou sociability. Ten-
to typ podnikovej kultary vystihuje heslo: ,,pra-
ca za peniaze, ni¢ viac a ni¢ menej“. Je to kultura
zamerana na vysledok, nie na l'udi. V pripade po-
zitivneho ladenia zoldnierskej kultary sa veci do-
koncuju rychlo, ni¢ nie je zbyto¢ne komplikované,
dosahuju sa naplanované ciele, prevazuje akcia pred
reakciou. Spétna vézba sa dava otvorene, bez emo-
cii, ohl'ad na l'udi sa neberie. V negativnej forme je
tato kulttira privel'mi zamerana na kratkodobé ciele,
zamestnanci robia len to, ¢o sa meria, je bezcitna
k 'ud’om. Jednotlivci myslia len na seba, nie na pod-
nik, takmer neexistuje lojalita k podniku a ani pri-
lisné vzt'ahy medzi zamestnancami. Ak pride lepSia
ponuka alebo sa vyskytuju zlozité problémy, za-
mestnanec bez vahania odchadza z podniku. Preto
je v niektorych bankach a predajnych organizaciach
taka vel'ka fluktuacia zamestnancov. Mozu odist’ aj
celé oddelenia, ¢o moze mat’ vel'mi vazne dosledky
pre cely podnik, napr. ked’ odidu veduci a kl'acovi
zamestnanci vyskumu vo farmaceutickom podniku.

2.6 Ostatné typolégie podnikovej kultary
Typologii podnikovej kultiry existuje mnoho. Auto-
1i pouzivaju rozli¢né pristupy k typologizacii, vycer-
pavajuca charakteristika jednotlivych typoldgii vSak
nie je cielom tohto prispevku, preto spomenieme iba
nazvy a autorov typologii:

e typologia R.E. Quinna a jeho spolupracovnikov,
typolégia podla K. Vriesa a D. Millera,

typoldgia podl'a H. 1. Ansofta,

typoldgia podl'a R. E. Milesa a C. C. Snowa,
typoldgia podl'a kompasového modelu W. Hallo-
vej,

e typologia D. R. Denisona,

e typoldgia podl'a G. Hofstedeho,

e typoldgia podl'a W. Bridgesa.

2.7 Predpoklady aplikacie konkrétnej typolégie
a prinosy poznania typu kultiry pre podnik
Zaujimavé je pozorovat’ odlisnost’ medzi podmien-
kami a prejavmi typov kultr z narodnostného hl'a-
diska. Kym v krajine autorov konkrétnej typoldgie
mozu mat jednotlivé typy kultur uvedené prejavy,
v inych krajindch mézu prejavy kultury nadobudat’
$pecifické charakteristiky. Tak je to aj v pripade Ces-
kych podnikov a prevladajticej podnikovej kultary.
Tato nadobuda Specifické rysy, ako sa o tom zmie-
nuje R. Pettikova (2007, s. 32):

e _odstup od Sirsieho diania v podniku,

e neochota prevziat' zodpovednost’ alebo ochota

prevziat’ ju iba Ciastocne,

kratkodoba orientacia na rychly profit a material-

ne vyhody,

alibizmus v socialnych vztahoch,

Casta nejednoznacnost’ a rozporuplnost’ v konani,

aplikécia riadiacich metdd zalozenych na dialogu,

aktivne pocuvanie,

delegovanie uloh aj so zodpovedajucimi pravo-

mocami a zodpovednost'ami,

e vytvaranie zrozumitel'ného a prakticky zmyslupl-
ného systému noriem a pravidiel spravania.*
Autorky K. Stachova a H. Urbancova (2013)

vykonali vyskum vztahu podnikovej kultary

a jednotlivych funkcii manazmentu. Zistovali,

&i organizacie posobiace v Ceskej republike (109

podnikov) a Slovenskej republike (340 podni-

kov) sa zameriavaju na podnikovu kultaru, ¢i si
vedenie podnikov uvedomuje dolezitost’ zaoberat’
sa tvorbou a udrziavanim vhodnej organizacnej
kultary. Kym vécsina respondentov sa zhodla, ze
povazuju za doélezité sa zaoberat tvorbou a udr-
ziavanim podnikovej kultary (90 % respondentov

v CR, 91 % v SR), v otazke postoja k vykona-

vaniu jej analyzy sa to nepreukdzalo (iba 27 %

podnikov v CR a 20 % podnikov v SR vykonava
analyzu podnikovej kultary).

Autorka D. M. Stankova (2009) zase realizo-
vala vyskum faktorov, ktoré maju vplyv na zain-
teresovanost’ a lojalitu zamestnancov k naplianiu
podnikovych cielov (pouzité metddy: skupinovo
orientované opytovanie — focus group, polostan-
dardizované rozhovory, priCom vyskumu sa zi-
Castnilo spolu 92 respondentov v CR). Autorka
zistila, ze jednym z faktorov, ktory sa spolupo-
diel’a na vztahu zamestnanca k plneniu podniko-
vej stratégie je podnikova kultira. 65% opyta-
nych manazérov uvadza, Ze v jej ramci je mozné
dosiahnut’ ziaduce funkéné a motivacné prostre-
die na zaklade podnikom uzndvanych hodnot
a noriem. Kultira musi prestupovat’ do najvys-
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chciet’ od zamestnancov respektovat’ a dodrziavat
nariadenia a postupy, ak vedenie podniku nekona
v sulade s nimi a niekedy aj proti etike podnika-
nia. Podl'a autorky ma podnikova kultara vplyv aj
na novo prichodzich zamestnancov. Respondenti
(52%) sa zmienuju, ze ak je podnikova kultira
dostatocne transparentnd, s jasnou ,,spravou’ pre
okolie, pritahuje jednotlivcov, ktori sa citia sto-
tozneni s prvkami tejto kultary a je potom vel'ky
predpoklad vysokej lojality a motivacie jednotliv-
cov (zamestnancov) k podnikovym ciel'om.

Poznanie typu kultiry méze byt napomocné
pre manazérov podniku. Dokazuju to aj G. Sadri
a B. Lees (2001), ktori uvadzaju, ze poznat typ
vlastnej kultiry je prekurzorom na lepsSie pocho-
penie ,,pre“ a ,proti“ uvedeného typu kultary.
Spravne porozumenie tomuto typu mdze byt na-
pomocné pri ziskavani spravnych l'udi — novych
zamestnancov — do podniku. A nakoniec, vediet’,
kde sa momentalne podnik nachadza, moze po-
moct’ pri rozhodovani o zmenach kultary sprav-
nym smerom.

,»V poslednych rokoch sa v manazérskych kru-
hoch ¢oraz viac udoméciiuje poznatok, ze vykon-
nost’ a prosperita organizacii v zna¢nej miere zavi-
sia od zauzivanych hodnét, presved¢eni, noriem,
pravidiel, vzorcov konania a ritualov, to znamena
od organizac¢nej kultury. Tato mdze mat’ vlastna
pozitivnu i negativnu podobu, ktorou sa odliSuje
od inych organizacii. Krajnymi désledkami pre-
sadzovania negativnej podoby organizaénej kul-
tury moze byt jednak populizmus a pragmatizmus
reflektujici hodnoty, ktoré si vnimané prevazne
zaporne, zjednocujiceho principu a vlastnej iden-
tity. Casto sa viak mozno stretnut’ so situdciou, ze
si ani manazment, ani zamestnanci neuvedomuju
svoju organiza¢nu kulturu. Suvisi to najmé so
skuto¢nost'ou, ze dlhodobou existenciou v orga-
nizacii sa kultara pre nich stava samozrejmostou.
Novi zamestnanci vSak obycajne vyrazne poci-
tuji vplyv tejto kultary* (Kachandkova, Stasiak-
-Betlejewska, 2013, s. 36).

3. Analyza a identifikidcia typu podnikovej
kultiry na priklade vysokoSkolského
pracoviska

V nasledujucej Casti sa budeme zaoberat’ analyzou
a identifikaciou typu podnikovej kultary, pricom te-
oretické poznatky aplikujeme a konkrétny typ kulti-
ry ur¢ime pre konkrétne vysokoskolské pracovisko
v Slovenskej republike (d’alej budeme pouzivat’ len
pojem ,,pracovisko®).

3.1 Ciele a metodika skiimania podnikovej
kultiry na priklade vysokoSkolského
pracoviska

Cielom skumania bolo identifikovat” konkrétny
typ podnikovej kultiry na pracovisku, odhalit’ silné
a slabé stranky podporovanej kultiry a vytvorit’ tak
podklad pre jej zlepSenie.

Pre skiimanie sme pouzili dve typologie: typo-
logiu podl'a Fonsa Trompenaarsa, ktory rozdel'uje
podnikovu kultaru na Styri typy, kultiru rodiny, Ei-
ffelovej veze, strely a inkubatora a d’alej tiez typo-
l6giu podl'a Roba Goffeeho a Garetha Jonesa, ktori
¢lenia kultaru do Styroch typov, na kulturu siete,
fragmentalnu, zoldniersku a pospoliti. Uvedené
typy kultir sme blizSie charakterizovali v teoretic-
kej casti Studie.

Podnikovt kulturu na pracovisku sme identifi-
kovali prostrednictvom sociologického skiimania
pomocou kvalitativnych metod diagnostiky, pricom
sme pouzili metdédu opytovania a ako techniku sme
vybrali dotaznik. Rovnako sme pouzili d’alsie kva-
litativne metody diagnostiky z pozicie ,,insiderov,
teda prislusnikov kultary, konkrétne pozorovanie
a hibkové rozhovory.

Dotaznik obsahoval 44 vyrokov, ku ktorym mali
zamestnanci pracoviska vyjadrit’ svoj postoj. Ako
Skalu sme pouzili Likertovu stupnicu (,,silny suhlas*
— ,,suhlas“ — , nesthlas“ — ,,silny nestihlas®), pricom
sme vynechali stredovi hodnotu (,,neviem™ alebo
,Je mi to jedno*) z dovodu ziskania presnejsich uda-
jov o postoji k danym vyrokom.

Dotaznik bol distribuovany vsetkym zamestnan-
com pracoviska (spolu 25), rovnako pedagogickym
(vratane internych doktorandov) i nepedagogickym,
nakol’ko podnikova kultara sa dotyka vsetkych za-
mestnancov bez rozdielu veku, zaradenia ¢i pracov-
nej pozicie.

Distribticia dotaznika prebichala elektronickou
formou do mailovych schranok zamestnancov. Pre
ulahcenie ziskania odpovedi od nepedagogickych
zamestnancov sme pouzili tla¢enti formu, pricom
sme ho distribuovali osobne vSetkym nepedagogic-
kym zamestnancom.

Odpovede sme ziskali od 19 respondentov, pri-
¢om odpovede 1 respondenta sme vylucili z dovodu
neuplnosti. Navratnost’ dotaznikov bola 72 %. Od-
povede sme spracovali v tabul’kovom procesore MS
Excel. Vyskum sme realizovali v prvom Stvrtroku
2013 (februar — marec).

Z hladiska Struktiry respondentov mozeme
vyskumnt vzorku charakterizovat’ takto:

e dotazniky vyplnilo 9 pedagogickych zamest-

nancov (50 %), 4 nepedagogicki zamestnanci

(22,22%) a 5 internych doktorandov (27,78 %),
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e dotazniky vyplnili 10 zamestnanci pracujuci
na pracovisku menej ako 10 rokov (55,56 %)
a 8 zamestnanci posobiaci na pracovisku viac ako
10 rokov (44,44 %).

Na zaklade vysledkov skiimania sme zistili, ze
podnikovi kultiru na pracovisku je mozné z hladis-
ka typu definovat:

e podla typologie Fonsa Trompenaarsa prevazne
ako kultiru Eiffelovej veze,

e podrla typoldgie podl'a Roba Goffecho a Garetha
Jonesa ide prevazne o kulturu siete.

V dalSej casti budeme analyzovat’ ziskané vy-
sledky a pokusime sa zaujat’ stanovisko k najvy-
znamnejsim zisteniam.

3.2 Vysledky analyzy podnikovej kultary
a urcenie typu kultiry na analyzovanom
pracovisku
Dalej budeme analyzovat’ ziskané vysledky a cha-
rakteristiky jednotlivych kultdr, ktoré sa javia ako
dominantné na pracovisku.

Obr. 3 poskytuje pohl'ad na typy podnikovej kul-
tury podl'a typoldgie F. Trompenaarsa a obr. 4 zna-
zornuje typy podnikovej kultury podla typologie
R. Goffeeho a G. Jonesa.

Ako je mozné vidiet' z oboch obrazkov, ziaden
z typov podnikovej kultury nie je vysostne domi-
nantny. Neda sa teda hovorit’ iba o ¢istej kulttre Ei-
ffelovej veze alebo Cistej kulture siete, nakol’ko me-
dzi jednotlivymi typmi su pomerne malé odchylky.

Jednotlivé typy kultir budeme d’alej rozoberat,
a to nielen dominantny (prevazujuci) typ kultiry, ale
uvedieme analyzu i ostatnych typov a stanovisko
k ich jednotlivym charakteristikdm na pracovisku.

Ako je mozné vidiet' v obr. 3, z hl'adiska typo-
logie podla F. Trompenaarsa je prevazujicou pod-
nikovou kultirou na pracovisku kultira Eiffelovej
veze (priemerny sthlas s tvrdeniami bol 66,08 %).

Zakladnou charakteristikou uvedeného typu kultary
je orientacia na ulohy a hierarchickost’. Cudia su do-
sadzovani na pozicie na zaklade kvalifikacie a Struk-
tura podniku je prevazne vertikalna. Ide o kultiru
orientovani na roly.

Pri analyze odpovedi sme zistili, ze podl'a nazo-
ru zamestnancov st l'udia na pracovisku povazova-
ni za zdroje a roly st presne rozdelené na zaklade
kvalifikacii a schopnosti. Myslime si, ze tento fakt
je sposobeny prostredim, v ktorom zamestnanci
posobia. Prostredie vysokej Skoly vyzaduje, aby
bol zamestnanec odbornik a mal pozadovani kva-
lifikaciu. Ludia na pracovisku chapu, ze v prostredi
vysokej skoly je na trh ponukana sluzba (vzdelanie)
anajmad ucitelia st zdrojom rastu §koly, pretoze uve-
dent sluzbu vytvaraji a ponukaju. Pre trh sluzieb,
viac ako pre trh tovarov, plati, ze za kvalitu sluzby
st zodpovedni zamestnanci. V pripade pracoviska to
plati o pedagogickych ako aj nepedagogickych za-
mestnancoch, ktori sa na vytvarani celkového dojmu
a spokojnosti zadkaznika — Studenta podielaju. Kaz-
dy vysokoskolsky ucitel’ je zodpovedny za kvalitu
svojej pripravy a vyucby, preto takmer neexistuje
iny zdroj rastu pracoviska.

Na druhej strane, ak by sme to analyzovali kritic-
ky, moze byt vyrok ,,l'udia st povazovani za zdro-
je* chapany aj v zmysle nerespektovania l'udi ako
0s0b a jedinecnych osobnosti, ale iba ako strojov.
V tomto pripade by mohla na pracovisku vladnut
negativna atmosféra a nematerialny prejav kultury
dovnutra (smerom k zamestnancom) by bol nega-
tivny. V ramci podnikovej kultary plati, ze jednym
z jej najvyznamnejsich nositel'ov je vedenie praco-
viska (a samozrejme, i vedenie podniku/organizacie
ako celku). Vedenie si musi uvedomit’, Ze hoci za-
mestnanci su dominantnym zdrojom rastu pracovis-
ka, neznamena to strohé rozdel'ovanie tloh, ale je
potrebné sa orientovat’ aj na vytvaranie zdravych,

Priemerny suhlas s tvrdeniami (v %)
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Obr: 3 Typ podnikovej kultiry na pracovisku podla typolégie F. Trompenaarsa. Zdroj: Vlastné spracovanie.
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neformalnych vzt'ahov. To je z pohl'adu zamestnan-
cov Casto ocenlované viac ako jednorazové, nepatrné
zvySenie platu. Preukazuje sa totiz, ze celkova si-
tuacia na pracovisku, vytvaranie pozitivnych vzta-
hov medzi 'ud’'mi, dobra pracovna atmosféra moézu
mat’ vyznamny vplyv na vykonnost' zamestnancov
a kvalitu ich prace.

Ako druhy, pomerne vyrazne zastupeny typ kul-
tury podla uvedenej typologie sa na pracovisku
vyskytuje kultira rodiny (priemerny sthlas respon-
dentov s tvrdeniami 58,12 %). Uvedena kultara je
opacne orientovand ako kultira typu Eiffelovej
veze. Ide o kultiru s orientdciou na vztahy a zaro-
venl hierarchie. Kultura typu rodina je orientovana
na moc. Ako je mozné vidiet' v obr. 3, obe najvy-
znamnejsie zastupené kultiry na pracovisku si ori-
entované na hierarchie, nie na rovnost’. Jednoznacne
je teda mozné konstatovat, Ze na pracovisku nie je
udrziavana rovnostarska kultara.

Z analyzy odpovedi patriacich ku kultare typu
rodina vyplyvaju rozporuplné reakcie respondentov
na niektoré¢ vyroky. Vécsia Cast’ respondentov vyja-
drila suhlas s tvrdenim, Ze na pracovisku su typické
blizke vztahy ¢lenov pracoviska. Respondenti, ne-
sthlasiaci s tvrdenim vak dopliali svoje stanovis-
ko slovne. Uvadzali, ze sthlas by platil v pripade
skupiniek, ktoré sa v ramci pracoviska vytvaraju.
Predpokladame, Ze i odpovede ostatnych respon-
dentov mézu byt ovplyvnené uvedenym faktom,
to znamend, ze vyrok ,,na pracovisku su typické
blizke vzt'ahy zamestnancov nemusi byt chapany
vzdy iba v pozitivnom zmysle. Je teda vel'mi dole-
zité rozliSovat’ medzi tym, ¢i st vzt'ahy udrziavané
medzi zamestnancami dobré alebo su dobré iba me-
dzi vybranymi skupinkami. V prvom pripade by to
svedcilo o pozitivnom prejave kultiry, v druhom by
prejavy kultiry boli viac negativne, ¢o by k zdravej
a pozitivnej klime rozhodne neprispievalo.

Zaujimavé je vsak vyhodnotenie odpovedi o tvr-
deniach ,,na cele pracoviska stoji ,otec’, ktory ma
autoritu u ostatnych zamestnancov* a ,,,otec’ vzdy
vie najlepsie, o ma robit*. V prvom pripade pre-
vazoval suhlas zamestnancov s tvrdenim, avSak
je potrebné analyzovat, ¢o tento vyrok mdze zna-
menat’. PredovSetkym je mozné tento vyrok opit
chapat’ v negativnhom i pozitivnym zmysle slova.
V pripade pozitivneho chapania je ,otec’ osoba
s prirodzenou autoritou, vodca, niekto, koho za-
mestnanci reSpektuji a na koho sa mézu obratit
a najmd spol'ahnut’. V pripade negativneho chapania
je ,otec‘ iba akasi postava na ,,vrchole hierarchie®,
niekto s formalnou autoritou, bez skuto¢ného vply-
vu na zamestnancov, bez schopnosti skuto¢ného
lidra. Prvu Cast’ vyroku je nutné analyzovat’ beruc

do tivahy ,otcovu‘ autoritu. V pripade pracoviska
nie je mozné jednoznacne povedat, ¢i zamestnan-
ci chapu ,otec’ v pozitivnom zmysle, nakol’ko pri
analyze odpovedi sa vyskytla slovna poznamka, ze
autoritu ,otec’ nema u vSetkych zamestnancov.

Na zaklade sktsenosti a pozorovania je mozné
usudzovat’, ze odpovede mohli byt mienené iro-
nicky alebo v negativnom zmysle slova. To by roz-
hodne nepodporovalo klasickt kultaru typu rodina.
Druhy vyrok o ,otcovi‘, ktory vie vzdy najlepsie, o
robit’, tuto negativnu tendenciu podporuje. Vacsina
respondentov totiz uviedla moznost’ ,,nestthlas* ale-
bo ,,silny nesuhlas“. To naznacuje, ze z pohl'adu za-
mestnancov je ,otec chapany ako formalna autorita,
niekto, kto ma kompetencie ,,rozhodovat’ o osude
ostatnych®, avSak bez vytvérania blizSich vztahov
a bez inSpirujuceho vplyvu na ostatnych, tak ako by
to malo byt v idealnej kulttre typu rodina.

Budeme este kratko analyzovat’ odpovede patria-
ce k zvySnym dvom typom kultar podl'a typolégie F.
Trompenaarsa, kultiru typu riadena strela a kultiru
typu inkubator.

Oba tieto typy kultur st orientované na rovnost’
viac ako na hierarchie, pricom kulttra riadene;j stre-
ly je orientovana na ulohy, kym kultira inkubatora
na vztahy.

Viacsinovy suhlas s tvrdenim, ze na pracovisku
existuje silna orientdcia na ulohy zodpoveda kul-
ture typu riadena strela, no zaroveil méze podporo-
vat’ prevazujucu kultiru Eiffelovej veze (nakolko
i kultura veze je orientovana na ulohy). Nesuhlas
vyjadrili zamestnanci pri vyroku ,,to, ¢o zamestnan-
ci robia, nie je vopred dané“, ¢o by podporilo opét
kultaru veze, pretoze charakteristika tohto typu kul-
tury je akymsi opakom uvedeného vyroku.

Na vyrok ,,hodnota zamestnancov je odvodzo-
vana od miery dosahovania cielov® respondenti
odpovedali prevaznym sthlasom. Ide o zaujimavy
fakt, pretoze ako sme analyzovali v ramci kultary
Eiffelovej veze, v tomto type kultary st zamestnanci
povazovani za zdroje. Suhlasy s vyrokom o hodno-
te zamestnancov odvodenej od miery dosahovania
cielov a zaroven s vyrokom o zamestnancoch ako
zdrojoch rastu pracoviska jasne naznacuju, ze kul-
tura pracoviska je viac orientovand na ulohy ako
vztahy a zamestnanci sa nemusia v ramci kolektivu
citit’ dobre.

Toto zistenie podporuje aj odpoved’ responden-
tov k vyroku ,kultira pracoviska je orientovana
na vztahy, priklada sa im velky vyznam®, aj k vy-
roku ,,vSetci zamestnanci su si rovni“. Oba vyroky
charakterizuju kultaru typu inkubator. Respondenti
uviedli prevazne nesuhlas s danymi tvrdeniami. Na-
vyse, ak je vyrok ,,'udia su povazovani za zdroje*
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Priemerny suhlas s tvrdeniami (v %)
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Obr. 4 Typ podnikovej kultiiry na pracovisku podla typologie R. Goffeeho a G. Jonesa. Zdroj: Vlastné spracovanie.

chapany v negativnom zmysle slova, potvrdzuje sa
nam fakt, ze kultura na pracovisku sa nevyvijala
spravnym smerom, resp. nebola jej venovana nale-
Zitd pozornost, najmi v oblasti vztahov. Ak vezme-
me do uvahy fakt, ze kultara podniku alebo praco-
viska je extrémne zotrva¢na a je pomerne tazké ju
zmenit’, moze tento vyvoj ovplyviiovat’ kultiru aj
v budtcnosti. Takato kultira potom nebude prispie-
vat’ k zdravej pracovnej atmosfére a kvalitnym pra-
covnym vykonom.

V dal$ej Casti prispevku sa budeme venovat’ ana-
lyze podnikovej kultiry z hl'adiska typologie R. Go-
ffeeho a G. Jonesa. Rozdelenie jednotlivych typov
kultar a inklinaciu zamestnancov k ich charakteristi-
kam uvadzame v obr. 4.

Podla typologie R. Goffeeho a G. Jonesa patri
kultara pracoviska k sietovému typu. Priemerny
sthlas s tvrdeniami, patriacimi k tejto kulture vyja-
drilo 49,43 % respondentov. Ako druhej, najviac do-
minantnej, kultury sa prejavili charakteristiky frag-
mentalnej kultiry (priemerny sthlas s tvrdeniami
bol 45,89 %).

Zakladom uvedenej typologie podla Goffecho
a Jonesa st dve dimenzie, sociabilita a solidari-
ta, pricom sa typologia orientuje predovsetkym
na vztahy v podniku a ich pdsobenie na jeho efek-
tivnost’. Sietovy typ kultiry je typ s vysokou mie-
rou sociability a nizkou mierou solidarity, zaloZzena
predovsetkym na osobnych vztahoch a priatel’stve.
Rozdiel vsak je v tom, ¢i je ladena pozitivne ale-
bo negativne, pretoze uvedené tendencie maju upl-
ne odlisné charakteristiky a m6zu odlisne posobit’
na efektivnost’ podniku.

Z analyzy odpovedi v ramci jednotlivych vyro-
kov vyplyva, ze kultara pracoviska je ladena viac
negativne ako pozitivne. Za vyznamné povazuje-
me zistenie, ze dobré vzt'ahy a vzajomné zdielanie

informacii prebiehaji podla respondentov iba
v ramci tzv. ,,skupiniek a prevaznou viacésinou sa
respondenti priklonili aj k tvrdeniam, Zze vztahy po-
skytuju priestor pre vznik klebiet a politikarcenie,
pri¢om rozhodnutia sa robia za ,,zatvorenymi dvera-
mi“, medzi priatelmi. Tieto skuto¢nosti prispievaju
k ,;rozvratu“ atmosféry na pracovisku a negativne
ovplyviuji pracovné vykony. Ak vedenie praco-
viska robi kroky, rozhodnutia, ktoré neprediskuto-
valo so zamestnancami, ale iba ,,medzi priatel'mi*
za zatvorenymi dverami a tieto rozhodnutia sa mézu
zamestnancov vyznamne dotykat, straca sa dovera,
podporuje sa vytvaranie skupiniek, najmé takzva-
nych ,,priatelov* a ,,nepriatel'ov* alebo ,,odporcov*
a v extrémnom pripade méze dojst’ k uplnému pre-
ruseniu spoluprace, kooperacie, zdiel'ania informa-
cii medzi vedenim a zamestnancami, ako aj zamest-
nancami navzajom.

Uvedené skuto¢nosti podporuje aj vacsinovy ne-
stihlas respondentov s vyrokmi ,,zamestnanci sa ci-
tia ako jeden velky tim* a ,,zamestnanci su ochotni
pracovat’ aj nadcas, lebo radi utuzuju vztahy*.

Napriek prevazne negativnemu ladeniu je skiima-
né pracovisko Specifické. Ide o vysoko vzdelany ko-
lektiv, preto nie je prekvapivé, ze va¢sina responden-
tov sa priklonila k suhlasu s vyrokom ,,pracovisko je
charakteristické tvorivost'ou, flexibilitou a lojalitou
zamestnancov®. Uvedeny vyrok je charakteristicky
skor pre pozitivne ladenie sietovej kultary, avsak
predpokladame, ze vysledky su ¢iastocne ovplyv-
nené typom prostredia, v akom kultiru skumame.
Prostredie vysokej Skoly je tvorivé, zamestnanci
musia byt kreativni a flexibilni, aby dokazali plnit
poziadavky zékaznikov (Studentov pripadne podni-
kovej praxe), $tatu (akreditacia, zakon o VS) a ostat-
nych zainteresovanych stran (spolo¢nost’, region,
mesto). To vSak ni¢ nemeni na situdcii, ze hoci st

Roénik VIl — Cislo 21 e Volume VIl — Issue 21

17



Trendy ekonomiky a managementu / Trends Economics and Management

zamestnanci tvorivi a flexibilni, nemusia vo¢i sebe
pocitovat extrémne dobré vztahy.

Rozporuplné st i vysledky k vyrokom ,,na praco-
visku vladne prijemna atmosféra, zamestnanci si na-
vzajom pomahaju“ a ,,preferuju sa vyrazne osobné
vztahy medzi zamestnancami, prevlada priatel'stvo
a laskavost™, kde zamestnanci oznacili rovnako viac
stihlas ako nesuhlas.

Ako druhy, pomerne vyznamny typ kultary
na pracovisku, sa prejavuje fragmentdlna kultara.
Uvedeny typ kultiry je charakteristicky pre podni-
ky, ktorych zamestnanci sa ¢asto vyskytuju ,,v te-
réne* ako pravnici ¢i zurnalisti, ale tiez pre ,,svet”
vysokoskolskych ucitel'ov a vedcov. Opét’ treba roz-
lisovat’ pozitivne a negativne ,,ladenie” podnikovej
kultary.

Z analyzy odpovedi vyplyva, ze respondenti
suhlasia s vyrokom ,,zamestnanci pracuju pre vlast-
nu povest a kariéru, nie pre peniaze* a ,,zamestnanci
st k vykonu motivovani vnutorne, chcu byt najlep-
§i vo svojom odbore®. Tieto tidaje by nasvedcovali
pozitivnemu ladeniu podnikovej kultary, avSak my-
slime si, ze sa vysledky nedaji povazovat’ za iplne
smerodajné. Vysledky je totiz mozné interpretovat
rozne. Vyrok, ze zamestnanci pracuji pre vlastnu
povest’ a nie peniaze nemusi znamenat, Ze takto
chct pracovat, ale Ze nemaji na vyber, najma ti,
ktori ako vysokoskolski ucitelia posobia dlhsiu dobu
a zmena zamestnania by pre nich mohla byt naroc-
na (dovody mézu byt rozne — financna situdcia,
pracovny c¢as, rodina, dochadzanie do zamestnania
a podobne).

Vicsina vysokoskolskych ucitel'ov, ktori v $kol-
stve pdsobia dlhsie, z uvedenej oblasti neodchadza,
pretoze stale vo svojej praci vidia zmysel a v istom
zmysle ich napiiia. Praca nie stereotypnd, kreativna,
pracuje sa s mladymi l'ud’mi, ¢lovek je ntteny sa sta-
le ucit, pracovny Cas je obvykle pruzny. Ak by boli
vysledky ovplyvnené nemoznostou vol'by zmenit
zamestnanie alebo ,,¢akanim na lepsie ¢asy*, potom
by sme vyvoj podnikovej kultiry nemohli povazo-
vat’ za pozitivny.

Podobne interpretujeme aj vyrok o vntitornej mo-
tivacii zamestnancov. Mézeme predpokladat’, ze ak
by vnutornd motivacia zamestnancov absentovala,
uz by skolstvo (ako pomerne finan¢ne neperspek-
tivnu oblast’) opustili. Treba vSak upozornit’ na fakt,
ze vnutorné motivy zamestnancov mozu byt rozne,
nemusi ist nevyhnutne o sebarealizaciu alebo motiv
,,mam rad svoju pracu.

Ako dovody zotrvavania na pracovisku alebo
v Skolstve sa najcastejsie deklaruju fyzicka nenaroc-
nost’ prace, pruzny pracovny cas, v pripade, ze ¢lo-
vek vyucuje dlhsiu dobu rovnaké predmety, nie je

potrebna extra priprava na vyucbu, spolocensky sta-
tus, moznost’ vykonavania inych (¢asto aj zarobko-
vych) aktivit popri praci vysokoskolského pedagdga
(konzultanti, lektori, vlastné podnikanie). V uvede-
nych pripadoch by potom mohla nastat’ situacia, ze
zamestnanec sice suhlasi s vyrokom ,,som k vyko-
nu motivovany vnutorne, chcem byt najlep$im vo
svojom odbore®, no v skuto¢nosti vnitornou moti-
vaciou moze byt snaha o rychly kariérny rast, po-
tencidlne zvysenie platu, ziskanie ,,neotrasitelné¢ho*
postavenia na vysokej Skole a s tym suvisiaci rozvoj
vlastného podnikania mimo pdsobenia v Skolstve,
pripadne inych z toho plynucich vyhod. V takomto
pripade by pozitivne smerovanie podnikovej kulti-
ry urcite nebolo podporované. Podnikovu kultiru
je preto nevyhnutné hodnotit’ aj na zaklade inych
met6d, nie iba dotaznikmi (ale tiez napriklad pozo-
rovanim realneho spravania sa zamestnancov, roz-
hovormi a pod.).

Rozporuplné tendencie k ladeniu podnikovej
kultary dokazuju c¢iastoéne aj odpovede k vyroku
»zamestnanci su individualisti, pracujtci pre seba“.
Sthlasom odpovedala polovica respondentov.
Z toho vyplyva, ze sumarne vysledky k uvedenému
vyroku nemusia vzdy podat’ realny obraz o skutoc-
nosti, ale je potrebné analyzovat’ situaciu na praco-
visku do hibky, prihliadnuc na to, e dotaznikovy
vyskum by mal byt’ iba pomdckou pri identifikacii
typu podnikovej kultiry a najmé pri snahe o budo-
vanie jej pozitivneho smerovania. Ak navySe vez-
meme do Uvahy fakt, Ze zamestnanci st odbornici
z rOznych oblasti, je mozné, Ze svoje postoje v do-
tazniku uvadzali aj na zéklade toho, o ¢om si mys-
leli, ze by bolo spravne, nie na zaklade skuto¢nych
pocitov a vnimania reality.

Ako treti typ kultary budeme charakterizovat’
namedznl  (,,zoldniersku®) podnikovu kultaru.
Uvedena kultura je charakteristickd predovsetkym
ucelovymi vztahmi. V ur€itych situdciach uvedeny
typ kultary méze byt’ pre podnik prospesnejsi, ako
negativne ladena sietova kultira, pretoze tcelovo
nadvédzované vztahy mézu znamenat, ze kazdy po-
zna ucel, ciele, hodnoty a vzt'ahy su ¢asto iba obcho-
dom, ktorého vysledkom je splneny ciel’.

Charakteristiky, ktoré respondenti oznacili naj-
vacsim podielom stihlasu su: Glohy st podl'a vacsiny
respondentov posvitné, ciele jasné, vztahy ucelové,
hodnoty a ciele sa zdiel'ajii a zamestnanci st k pra-
covisku lojalni, no zarovei sa uvadza, ze lojalita sa
vytraca a ak niekto dostane lepSiu ponuku, bez va-
hania odchadza.

Vysledky mézu mat’ niekol’ko pricin, ktoré bliz-
Sie rozoberieme. Vedenie pracoviska priklada vac-
§i vyznam ulohdm ako I'udom, preto zamestnanci
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mozu nadobudat’ pocit, Ze na prvom mieste su
ulohy a splnenie cielov. Situacia v Skolstve nie je
finanéne priazniva, vysokoskolski ucitelia su nute-
ni sa ststavne vzdelavat’, aby boli schopni vyuco-
vat’ dospelych (pripadne Studentov externej formy
Stadia, ¢asto pracujucich I'udi). Na vysokoskolskych
zamestnancov je teda z hl'adiska odbornosti klade-
ny vicsi tlak ako na zakladoskolskych alebo stre-
doskolskych ucitel'ov. Ak tto skuto¢nost’ zaroven
podpori nezaujem vedenia o I'udi ako o osobnosti,
potom o lojalite na pracovisku nemdzeme hovorit’
a jasne to dokazuje aj postoj zamestnancov. Dalou
pri¢inou moze byt (ne)zdielanie hodndt a cielov.
V pripade pracoviska ide skor o zdielanie nesprav-
nych hodnét a cielov. Ciele sa zdiel'aja, pretoze inak
by ich nebolo mozné plnit,, ¢o podporuje aj politika
kvality vysokej Skoly. Rovnako je mozné suhlasit
s tym, ze sa zdiel'aju aj hodnoty. To vSak moze byt
kl'u¢ovou pric¢inou nespravneho ladenia podnikovej
kultary. Hodnoty totiz mézu byt chapané nesprav-
ne. Je potrebné si uvedomit’, Ze nositel'om hodnét je
predovsetkym vedenie, pricom ono je ,,vzorom® pre
ostatnych, ovplyviiuje spravanie a konanie jednot-
liveov na pracovisku. Ak su hodnoty, ktoré vyzna-
va vedenie nespravne, zamestnanci ich prevezmu
a budu sa nimi riadit. Cudia st mimoriadne citlivi
na akékol'vek zmeny Podnikova kultura je mimori-
adne zotrvacna, jej budovanie a udrziavanie sa neda
,,0dbit* jednou poradou alebo teambuildingovou
aktivitou na konci roka, rovnako ako potom nie je
mozné ju zmenit' zo dia na defi.

Poslednou identifikovanou kultarou je pospolita
kultara. Uvedeny typ kultiry je akymsi ,,idedlom*
v ramci typologie, pretoze spaja v sebe rovnaky
zaujem o l'udi ako aj vysledky. Méze mat’ i nega-
tivny prejav, a to vtedy, ak pracovna skupina alebo
tim ziska pocit ,,neporazitelnosti“ ¢i akejsi nadra-
denosti, ¢o sa mdze negativne prejavit’ napriklad
vo vztahu k okolitému ,,svetu®, zainteresovanym
stranam, najmi zakaznikom. Nespravnou tenden-
ciou je prave pocit, ze v podniku nie je ¢o menit
k lepSiemu, z ¢oho prave vyplyva uvedeny pocit
neporazitel'nosti.

Pri analyze jednotlivych odpovedi vSak ani v jed-
nom polozenom vyroku neprevladol stihlas respon-
dentov nad nesuhlasom, ¢o znamena, ze znaky po-
spolitej kultiiry sa na pracovisku takmer neprejavuju.

Zaujimavé je analyzovat najmé dva vyroky. Pr-
vym je vyrok ,najlepsi z pracoviska odchadzaju®,
ktory v pripade suhlasu by bol jednym z rysov po-
spolitej kultiry. Viac ako tri §tvrtiny respondentov
vSak uviedli svoj nestihlas s vyrokom. Tento fakt
moéze vyplyvat prave zo skutocnosti, ktoré sme
analyzovali v ramci fragmentalnej kultry. Najlepsi

z pracoviska neodchadzajii, naopak, najlepsi tam
Casto ostanu, pretoze si vybuduju uréity status, po-
stavenie, nielen v ramci ,,alma mater®, ale pripadne
iv okoli (dobré meno sa moze §irit’, prostrednictvom
Ucasti na konferenciach, vydavanim publikacii ap.),
komunite alebo meste, v ktorom vysoka Skola po-
sobi. Zaroven, ak maju moznost’ vykonavat' popri
praci pedagoga iné aktivity, nemaju vlastne dovod
odist, pretoze vysoka Skola Casto poskytuje po-
merne velku istotu pracovného miesta. Je naro¢né
hodnotit’ alebo kritizovat’ tento fakt alebo ho posud-
zovat’ ako negativny €i pozitivny prejav podnikovej
kultry. Priklaname sa vSak k nédzoru, ze ziskanie
nekontrolovaného alebo akéhosi ,,vyhradného® po-
stavenia moze viest' k pouzivaniu svojho statusu
na nespravne ucely, ¢o rozhodne neprispieva k bu-
dovaniu spravnej podnikovej kultary a zdravych
medzil'udskych vztahov.

Druhym analyzovanym vyrokom je ,hrdost’
na sluzbu (vzdelanie poskytnuté mladym l'ud’om),
prerasta v samol'ubost’. Respondenti takmer Gplnou
vacsinou vyjadrili svoj nesthlas s tvrdenim. Vysle-
dok sa neda chapat’ ako poteSujici, najmid medzi
mladymi vysokoskolskymi ucitelmi moéze vzrastat’
pocit, ze vlastne nie je na ¢o byt hrdy, ze kvalita
vzdelania rapidne klesa a nie je preto treba sa ani ob-
zvlast snazit’ ju zvySovat’. Opat’ je to vsak aj prejav
budovanej kultury. Zdrava hrdost’ na produkt/sluzbu
by malo vedenie $irit' medzi zamestnancami a spo-
lo¢ne by ju mali zamestnanci upeviiovat’, aby sa tak
vypestoval aj spravny nazor zakaznikov (Studentov)
a prejav ich hrdosti na vysoku skolu, na ktorej $tu-
duji. Malo by to patrit’ k vytvaraniu a udrziavaniu
vztahov medzi vysokou $kolou a verejnostou.

Ako je vidiet' z vysledkov uvedenej analyzy, nie
je celkom mozné identifikovat’ jediny vyhraneny typ
podnikovej kultury na pracovisku. Prvky niektorych
kultar prevladaji, no medzi jednotlivymi typmi nie
su vyrazné rozdiely, aby sa dalo hovorit’ o ¢istom
type kultury aplikovanej na danom pracovisku.

4. Vyznamné zistenia a diskusia

Kazda typologia podnikovej kultury je znacne
zjednodusujtca, pretoze kazda kultira v sebe spa-
ja prvky réznych typov kultar, ako sa to potvrdilo
aj na nami skiimanom pracovisku. Rozdiely medzi
jednotlivymi typmi kultary neboli vyrazné. Napriek
tomu sme uréili ako prevazujlci a vyznamny typ
kultary:
e kultiru typu Eiffelova veza podla typologie
F. Trompenaarsa (ako druha vyznamna v poradi
bola kultura typu rodina),
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e kulturu typu siet’ podla typologie R. Goffeeho
a G. Jonesa (ako druhd vyznamna v poradi bola
kultara typu fragment).

Pri poznavani typu kultury sme sa snazili o za-
chovanie objektivity, no kulturu sme analyzovali
z pozicie ,insiderov®, teda jej prislusnikov. Tato
skutoCnost’ na jednej strane poskytuje pohlad
na hlbsie skryté pocity a nazory, postoje k charakte-
ristikdm podnikovej kultary, na druhej strane moze
absentovat’ odstup od skimanych javov.

Rovnako sa moze prejavit' aj odliSnost’ krajiny
alebo prostredia, z ktorého pochadzaju pouzité typo-
logie (F. Trompenaars je holandsky autor typoldgie,
R. Goffee a G. Jones pochadzaji z Velkej Britanie)
a krajiny, v ktorej sme aplikovali uvedené typolo-
gie na skiimanie podnikovej kultiry (Slovenska
republika).

Moézeme suhlasit’ s tvrdenim autorky R. Petiiko-
vej (2007), Ze kultira podnikov v Ceskej republike
ma $pecifické znaky. Myslime si, Ze uvedené zna-
ky mozu platit’ aj pre slovenské podniky. Na nami
skimanom pracovisku sa vyskytuju alebo moézu
vyskytovat najmi tieto Specifické znaky kultary:
odstup od sirSieho diania na vysokej skole, neocho-
ta alebo malé ochota prevziat’ vacsiu zodpovednost’
za svoje konanie, alibizmus v socialnych vztahoch,
kratkodoba orientacia na rychly profit a materialne
vyhody, ako aj ¢asta nejednoznacnost’ a rozporupl-
nost’ v spravani (¢o dokazuju rozporuplné reakcie
respondentov k niektorym z vyrokov).

Dalej uvadzame najvyznamnejsie zistenia vysled-
kov primarneho vyskumu:

e Kultara na pracovisku je jednoznacne hierarchic-
ky orientovana (nie rovnostarsky), s nizkou mie-
rou solidarity (sudrznosti) a orientaciou na ulohy
viac ako na vzt'ahy.

e Realne manifestované prejavy kultury na praco-
visku (identifikované prostrednictvom dotaznika
i pozorovania) sa ukazuji ako prevazne zhodné
so znakmi kultiry Eiffelovej veze, orientovanej
na ulohy, hierarchie a zalozenej na rolach.

e Z hladiska druhej typoldgie (Goffee a Jones) by
najvyznamnejsie zastiipenie mali mat’ znaky frag-
mentovanej kultury (ked’ze ide o vysokoSkolské
pracovisko), ¢o sa vSak Gplne nepotvrdilo. Najvy-
znamnejsie je zastipeny suhlas s vyrokmi patria-
cimi ku kulture siete. Oba typy kultur podl'a uve-
denej typologie su typy s nizkou mierou solidarity
(sudrznosti), zalozené viac na spolo¢nych tlohach
a cieloch. Tu vidime i isté prepojenie s prvou ty-
poldgiou, kde sa potvrdil vacsi vyznam tloh ako
vztahov na pracovisku (kultira typu veze).

e Na pracovisku sa zamestnanci snazia budovat’
dobré vztahy, no castejSie su informacie a roz-

hodnutia zdiel'ané iba v ramci skupiniek, medzi

priatelmi*. Ak sa rozhodnutia dotykaju zamest-

nancov, podporuje sa nedovera, straca sa spolu-
praca a zdiel'anie informacii takmer nefunguje.

e ['udia su povazovani za zdroje a roly s presne
rozdelené na zaklade kvalifikacii a schopnosti, ¢o
moze suvisiet’ s charakterom pracoviska — vyso-
koskolské pracovisko je tvorivym miestom, vyza-
dujticim vysoku odbornost’, kreativitu a flexibilitu
a zékladnym zdrojom rastu st zamestnanci — uci-
telia. V pripade nereSpektovania zamestnancov
ako 0s0b a osobnosti, ale iba ako ,,strojov* a pri-
lisného zameriavania sa na lohy mdze sa podni-
kova kultara vyvijat’ negativnym smerom.

e Ak aj zamestnanci vidia vo vedeni dominantnu
osobnost,, ,,otec” je povazovany za formalnu au-
toritu, niekoho, kto ma moc a kompetencie roz-
hodovat’ ,,0 osude druhych®, bez in$pirujuceho
vplyvu na ostatnych.

e Zamestnanci pracuju pre vlastnil povest’ a kari-
éru, nie pre peniaze a su k vykonu motivovani
vnutorne. Vnuatorné motivy su vSak skryté a mézu
byt rozne, preto vysledky nemusia byt chapané
iba pozitivne.

e Zamestnanci st lojalni iba do urcitej miery, ak
niekto dostane lepsSiu ponuku, bez vahania odide.
Vztahy sa ukazuju ako tGcelové, hodnoty a ciele
sa zdiel'aju. Je vSak dolezité brat’ do tvahy, aké su
to ciele a hodnoty. Ak vedenie vyznava nesprav-
ne hodnoty, zamestnanci ich prevezmu a budu sa
nimi riadit’.

e _Hrdost* na sluzbu — vzdelanie — sa vytraca,
najma novoprijati alebo mladi zamestnanci mézu
nadobudat’ pocit, Ze nie je na ¢o byt hrdy, kvalita
vzdelania klesa a nie je treba sa snazit’ ju nijako
zvySovat'.

Kultara je prevazne negativne ladena, hoci exis-
tuje niekol’ko charakteristik, ktoré sved¢ia o opaku.
Niekol'’ko vyrokov by bolo potrebné skiimat’ viac
do hibky, pretoZe je mozné ich interpretovat’ viace-
rymi spoésobmi, pripadne nie je mozné iba na zakla-
de vysledkov z dotaznika usudzovat’ na skryté po-
city zamestnancov. To moze byt nasho predmetom
dalSieho skiimania.

Zaver

V §tidii sme zamerali pozornost’ na identifikaciu
a analyzu konkrétneho typu podnikovej kultary
na priklade vybraného vysokoskolského pracoviska.
Hoci prax ukazuje, ze podnikova kultira a najma
poznanie konkrétneho typu a prevazujucich znakov
mdze mat’ vplyv na jej budovanie i udrziavanie, nie
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kazdy podnik svoju kultiru analyzuje. Na nami vy-
branom pracovisku sa analyza uskutocnila prvykrat,
povazujeme ju vSak za zaklad pre zlepSovanie ni-
elen kultury, ale nasledne aj kvality prace a vykonov
zamestnancov. Pokusili sme sa pomerne objektivne
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