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Abstract:

Paper deal with the influence of Corporate culture on the building and efficient
operation ofthe Quality Management System. Paper insist on Corporate Culture as a base
element ofsuccessful organisation. Contributon of paper is showing connectivity between
Corporateculture and the Quality Management System.

Uvod

V stcasnosti sa organizacie i podniky snazia o ekonomicky tuspe$né a efektivne
fungovanie na trhu. Ich cielom je lojalny zédkaznik a spokojny zamestnanec. Zékaznik si zacal
uvedomovat’ kvalitu produktu a zacal ju vyzadovat. Zamestnanci si zaCali uvedomovat’
dolezitost’ kvality pracovného prostredia, prace i motivacie k praci. Podniky si uvedomili
dolezitost’ kvality produktu. To vedie mnohé organizicie k zavadzaniu, budovaniu a
udrziavaniu systémov manazérstva. Zakladom je systém manazérstva kvality postaveny na
STN EN ISO 9001:2001. Tento systém vedie ku kvalitnému produktu vyzadovanim plnenia
podmienok realizacie produktu, pristupu vedenia i zamestnancov, plnenie poZziadaviek
zakaznika a vyzadovanim efektivnosti vSetkych procesov stvisiacich s realizaciou produktu.
Systém tvoria T'udia a na ich zaklade je mozné budovat uspeSnii organiziciu s lojalnym
zdkaznikom, spokojnym zamestnancom a kvalitnym produktom. Podnikova kultira je
dolezitym prvkom, ktory v kazdej organizacii vyrazne ovplyviiuje vSetky ¢innosti, z coho
vyplyva zaujem organizacii budovat’ silni podnikovi kultiru, ktora vedie k efektivnosti
systému manazérstva kvality. Vyuzitim jednotlivych prvkov podnikovej kultiry sa
organizacia neustale zlepsuje. Zapojenim etiky do tohto systému tak nielen urcuje pravidla
moralky a etiky v organizacii, buduje podnikovll kulturu, plni poziadavky systému
manazérstva kvality, ale buduje tak aj imidZz a pozitivhe meno organizacie. Tak modze
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organizdcia s fungujucim syst¢émom a dobrou podnikovou kultirou smerovat k novym
trendom kultary, napriklad k titulu uciacej sa organizicie alebo k maximalnej efektivnosti
systému manazérstva kvality porovnatelného s najlepSimi v systéme hodnotenia EFQM
modelu vynimocnosti.

Metodika a ciel

Metodou zberu informacii je sekundarny vyskum. Pri spracovavani prispevku su
vyuzité odborné publikacie z oblasti podnikovej kultiry, podnikatel'skej etiky, etiky, systému
manazérstva kvality, slovenské technické normy, odborné Stidie a spravy zverejnené na
internete, ako aj Casopiseckd literatira. Cielom prispevku je obozndmit’ sa so zakladnymi
aspektmi systému manazérstva prace a podnikovej kultury. Uviest' jednotlivé zlozky
podnikovej kultury, jednotlivé podklady systému manazérstva kvality ovplyviiované
podnikovou kulturou, ale aj tie skuto€nosti, ktoré vplyvaji na jeho efektivne fungovanie.
Prispevok je sucast'ou projektu VEGA 2008-2010 ¢.1/0638/08 ,,U¢iaca sa organizacia“.

Podnikovad kultiira

Zovseobecnenim jednotlivych pristupov k podnikovej kulture, mézeme dospiet’ k
definicii: Podnikova kultira je subor zakladnych hodnét, postojov, noriem spravania,
predstav, pristupov a predpokladov, ktoré st uzndvané zamestnancami v podniku
v dlhodobom ¢asovom horizonte (ktoré si zamestnanci osvojili, udrzuji ich, d’alej rozvijaju a
odovzdavaji novym ¢lenom). Prejavuju sa v mysleni, citeni a spravani ¢lenov podniku a
v artefaktoch (vytvoroch) materidlnej a nematerialnej povahy. Podnikova kultara je
limitujacim faktorom, ktory ovplyviiuje jej vnlitorny Zivot a posobi aj navonok, na jej okolie.
Podnikova kultura sa vyznacuje podl'a viacerych spominanych autorov nasledujiicimi znakmi:
tradiciou — pdvodnej podnikovej kultiry v minulosti, jej vytvaranim z hl'adiska minulosti,
stCasnosti a budicnosti; schopnostou zmeny - moznostou jej modifikdcie na zaklade
vnitornych a vonkajSich vplyvov; mnohorozmernostou - tvorenou réznymi subkultiirami,
navzajom sa ovplyviiujicimi; schopnostou prijat’ ju - na zaklade identifikovania sa s jej
vyjadrenim - prostrednictvom symbolov ju mozno prijat, ale aj odmietnut a
nadindividudlnostou — napriek tomu, Ze ju tvoria a vyjadruji jednotlivei, je skupinovym
fenoménom. Napriek tomu, ze existuje vel’ké mnozstvo rozdielnych teoretickych pristupov k
podnikovej kultire, sti¢asni autori vS§eobecne uznavaji urcité charakteristiky, ktoré vyjadruja
jej vecny obsah aj moznost praktického vyuzitia v ramci podnikového manazmentu.
Podnikova kultira (dalej PK) zohrava vyznamnu tlohu v postaveni organizacie. Plni viacero
funkcii, ktoré st nasledovné: zabezpecuje kontinuitu, sprostredkuva a ul'ahcuje koordinaciu a
kontrolu v rdmci podniku, redukuje vnuatropodnikové konflikty, redukuje neistotu
zamestnancov a ovplyviiuje ich pracovnu spokojnost’” aj emociondlnu pohodu, je zdrojom
motivacie a ak je silnd a obsahovo relevantnd, predstavuje vyznamnu konkurenéni vyhodu
podniku. Prvky podnikovej kultury vyjadruju, potvrdzuju a komunikuji kultrnu podstatu,
navonok prezentuji existujicu podnikova kultaru okoliu. Tvoria ju nasledovné prvky:
zakladné predstavy , hodnoty , postoje a pristupy, normy spravania, historky, myty, zvyky,
ritudly, ceremoniély a podnikova architektira. Dalsia z klasifikacii prvkov podnikovej kultary
ich deli na artefakty materidlnej a nemateridlnej povahy. K artefaktom materidlnej povahy
patria: architektira budov, materidlne vybavenie firiem, produkty vyrabané firmou, vyrocné
spravy firiem, propagacné broziry a pod. Artefakty nemateridlnej povahy su: napr. jazyk,
historky, myty, firemni hrdinovia, zvyky, ritudly, ceremonialy. Pod Struktirou podnikovej
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kultury rozumieme urcité jej roviny, ktorymi je podnikova kultira charakteristickd, najma
podl'a miery jej prezentacie navonok, teda nakolko su jej prvky viditeIné pre vonkajSieho
pozorovatel'a. Stavebnymi kamenimi podnikovej kultury st jej urovne, do ktorych je potrebné
preniknut’ pre jej pochopenie. Graficky mézeme znézornit’ koncepciu troch tirovni podnikove;j
kultary podla E. H. Sheina, obrazok 1.

Obrdzok 1 - Scheinov model turovni podnikovej kultiry
Zdroj: Diplomova praca, 2008

Nové trendy v podnikovej kultiire

Bezpe¢na kultira Vacsiu pozornost’ jej venuju nielen v odbornych ¢lankoch, ale aj
priamo v organizdcidch. Podla Gomeza (2001) bezpecnd kultara vznikd ako vysledok
pozitivnych postojov k pracovisku zo strany vSetkych zucastnenych - od predsedu
predstavenstva az po posledného radového zamestnanca. Vznika aj ako vysledok osobného
zdokonal'ovania (vzdeldvania) na vSetkych Urovniach firmy a zodpovednosti v ramci celej
firmy. NajdolezitejSie znaky bezpecnej kultary st:

= pri chybe, ktord md vazne nasledky, sa musi za svoje konanie zodpovedat’ — kazdy
vol'ne hovori o vlastnych chybach

= stav, ked” zamestnanci nespdsobuju firme Skody, dosledky poruSenia noriem a
predpisov sa konkrétne vysvetluji - personalna bezpecnost’

= vedie k spoloénému hladaniu chyb, slabych miest, k vzajomnej kontrole, ¢im sa
zamedzuje chybnému konaniu - podpora timovych vztahov

* na trestnych ¢inoch na pracovisku, ked” dochddza napr. k zraneniu zamestnanca, ma
podiel aj riadenie, ktoré nieco podcenilo.

Prvym krokom na zavedenie bezpecnej kultiry do organizacie je zriadenie timu
pozostavajiceho z riadiacich, aj z radovych zamestnancov, ktori za¢nu zhromazdovat
informécie, objavovat’ problémy, hl'adat’ rieSenia, navrhovat’ a overovat’ pozitivne zmeny.
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Uciaca sa organizicia

Z pohladu budovania podnikovej kultiry, ale aj z pohl'adu neustaleho zlepSovania
v zmysle systému manazérstva kvality je vhodny model uciacej sa organizacie. Uciaca sa
organizdcia ma zvysenu schopnost’ ucit’ sa, adaptovat’ a menit’ sa prostrednictvom l'udi, ktori
sa ucia. Ide o radikdlnu zmenu myslenia a filozofie firmy spojent so zmenou celej kultary. V
uciacej sa organizacii by zamestnanci ako jednotlivci mali byt” schopni sami analyzovat, aké
kroky podnikniit’ na zlepSenie celkovej situacie vo firme, hl'adat’ odpovede na otazky, byt
iniciativni, mat’ snahu naucit’ sa nieCo nové, byt si navzdjom napomocni a byt ochotni
pracovat’ na jej zvelad'ovani. Tato aktivita méa vyvierat' z pocitu spolupatricnosti a vole
podielat’ sa na dosahovani spoloénych cielov. Ulohou manazmentu je podiel'at’ sa na tvorbe
vlastného prostredia na podporu vyssich vykonov, poskytnit’ vSetky potrebné informacie a
vysvetlit' podstatu firemnej misie a cielov alebo aj zlepsit' systém komunikacie medzi
vSetkymi uroviiami pomocou vedenia porad alebo vytvorenia schrdnok na anonymné otazky
zamestnancov, ktorym by sa malo vedenie venovat. Dalie ulohy sa tykaju vypracovania
odmenovacieho systému typu ,,vysoké ohodnotenie, vysoky vykon a vysoky vykon, vysoké
ohodnotenie" a tiez tvorbe podmienok na osobny a profesionalny rast. Budovanie uciacej sa
organizacie ma svoje postupné kroky. Prvy je vytvorenie vhodného prostredia na zmenu, a tak
zabezpecCit’ prijatie novej kultury zamestnancami. Po druhé je potrebné vytycit’ si isté spdsoby,
spravanie, ktoré budi akceptované nielen internymi zédkaznikmi, ale aj externymi zakaznikmi.
Nakoniec treba podporit’ zlepSenie komunikécie, I'udského pristupu a pod. Medzi zakladné
znaky uciacej sa organizacie patri spolo¢na vizia prijata vSetkymi ¢lenmi organizacie; timova
praca a spolo¢né vzdelavanie a osobné zdokonalovanie sa jednotlivcov, ktoré bude zamerané
na ziskavanie potrebnych informacii; na principe samostatne sa rozhodovat’; na sledovani
dosledkov tychto rozhodnuti a na uceni sa z tychto skisenosti a systémové myslenie. Vyhody
takejto podoby podnikovej kultiry st najméd v tom, Ze pri neustale rastucej konkurencii na
trhu, ¢i uz domacom, alebo zahrani¢nom, organizécia je schopnéd viest' konkuren¢ny boj a
dokazat' v nom zvitazit. Uciaca sa organizdcia ma schopnost’ neustdle sa zlepSovat, je
neustalou motivaciou pre svojich zamestnancov. Poméaha dosiahnut’ najvyssi vykon a sucasne
vnutorné uspokojenie a pocit sebarealizacie. Pri doslednej komunikécii a timovej praci sa
vytvara dovera potrebnd na timové zdokonalovanie pévodnych individudlnych myslienok. Ak
je organizicia zalozend na podpore iniciativy, vzdeldvania, je vdcSia Sanca, ze sa vytvori
nie¢o nove, lepsie a hlavne v kratSom ¢ase. To zarucuje potrebny predstih pred konkurentmi.
Uciaca sa organizacia ddva moznost’ podstupit’ riziko, urobit’ chybu, dat’ si poradit’ od kolegu
a naucit’ sa nie¢o nové. Vysledkom kolobehu pokus - omyl — zlepSenie je va¢si pocet inovacii
a zaroven radost’ z prace a Sancu presadit’ sa a zabezpecCit si kariérny rast. Model diagnostiky
uciacej sa organizacie zahtia Styri komplexné charakteristiky (Korenkova, 2008), tabul’ka 1.

Tabulkal Charakteristiky modelu diagnostiky uciacej sa organizicie

charakteristiky §truktira procesy stimulacie kultara
V4 = pruznost = riadenie = stratégie = vedenie l'udi
L = zdielanie vedomosti = osobny rozvoj = hodnotenie
O informacii = riadenie zamestnancov = podpora ucéenia
Z = networking kompetencii * odmenovanie
K = informacné
Y technologie

Zdroj: Korenkova 2008
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Podnikovd kultiira a etika

Budovanie podnikovej kultiry je dlhodoby a néaro¢ny proces. Od podnikov ako
podnikatel'skych subjektov sa Coraz viac vyzaduje aj uznavanie a dodrziavanie tzv. etickych
hodnot. Podiel etiky na podnikovej kulture tvori dnes podl'a niektorych autorov, az 50 %. Na
urovenl a kvalitu podnikatel'skej etiky vplyvaji tak interné, ako aj externé faktory. Podla
Simoniovej (2006), manaZéri-lidri vytvaraji pozitivnu organizaénii kultiru a pristupuju k
zamestnancom, spotrebitelom, obchodnym partnerom, ale aj k celej spolo¢nosti zodpovedne,
Cestne, férovo, vytvaraji tym doveru, ktord vedie k dosahovaniu dohodového zisku a
prosperity. Etické podnikanie ovplyviluje aj konkuren¢né vyhody na medzinarodnych trhoch
uz len tym, ze napriklad vlastnenie etick¢ho kodexu moze vyrazne zlepSit dobré meno
podniku, tiez posiliiovanie zamestnaneckej lojality, ked’ eticky kodex - ako zoznam pravidiel
organizécie prispieva k sledovaniu spolo¢nych ciel'ov, ¢o nésledne vedie k vyssej efektivite a
lepSiemu vyuZzivaniu potencidlu zamestnancov. Na naplnenie cielov podnikatel'skej etiky
maju vplyv manazéri, od ktorych zavisi spokojnost’ vSetkych zaujmovych skupin vo firme.
Ako uvadza Janotova-FarkaSova (2001), prostriedky inStitucionalizovania etiky do praxe
organizacii su vzdeldvacie, komunika¢né, motivacné a hodnotiace. Ako uvadza Rolny (1998),
existuji 3 uUrovne integracie etiky do podnikovej praxe. Prva uroven sa tyka integracie
podnikovej kultary. Tu je nutné konstituovat’ zakladné etické komponenty, ktoré sa stanu jej
sticastou a slizia ako oporné body pre zasadni moralnu orientaciu podniku. Zakladnou
urovilou je tu organizacnd kultara, ktora urcuje zékladné vzt'ahy nadriadenosti a podriadenosti
a urCuje celkovy systém fungovania. Na jej zéklade sa buduje tradicia. Nasledne je mozné
vyuzit' podporu etického kdédexu a viest’ cely systém ku kluCovym etickym hodnotam
viazanym na hodnoty podniku. Druhd urovein zobrazuje pohlad etického vedenia podniku.
Etické vedenie predstavuje urCity spdsob myslenia, ktory je podriadeny dvom hlavnym
cielom a to ujasnit’ a presne vymedzit' eticki dimenziu rozhodovacich procesov a svojou
realizaciou potvrdit’ vytycené etické normy a principy prijaté podnikom. Zakladnou Groviou
je tu kontrola a hodnotenie. Po hodnoteni je nutnd spravna komunikacia. T4 napomaha tvorbe
spravnej organizacnej Struktiry a ndsledne k spravnemu strategickému planovaniu. Tretou
urovilou je socializacny proces. Socializacia je v ramci podniku zamerand na novych
zamestnancov, ale mnohymi svojimi prvkami sa tyka prakticky ktoréhokol'vek zamestnanca v
podniku. Je ddlezitym procesom, prostrednictvom ktorého je mozné ucinnejSie podporovat
etické spravanie a konanie zamestnancov. Tu je zakladnou uroviiou vyber kandidata ako prvy
krok v integracii etiky do praxe.

Faktory ovplyviiujuce rozhodnutie budovat’ systém manaZzérstva kvality

V stcasnom ponati sa stala kvalita stratégiou prezitia. Zodpovednost' za kvalitu sa
v kazdém organizacii neustale zvysuje. Toto konStatovanie nie je sloganom, ale realitou, lebo
uspesnymi sa v dlhodobej perspektive stavaji tie organizacie, ktoré svoje podnikatel'ské
aktivity zamerali na kvalitu a nie iba na okamzité zisky (Korimova, 2007). Samotné
zavedenie tohto systému a jeho implementacia si vyzaduje vel'ké mnozstvo Casu a finanénych
prostriedkov, ¢o vSak ma viest k vyraznému zlepSovaniu organizicie. Samotna prax vSak
ukazuje, ze miera, do akej tento systém prindSa v organizécii zlepSenie je rozna. Niektoré
organizacie okamzite zaznamendvaju pozitivne zmeny a iné, i napriek zavedenému systému
pretrvavaju v problémovych obdobiach. Casto je to viak sposobené tym, Ze najmi slovenski
podnikatelia systém manazérstva kvality zavadzaju len ako marketingovy ,.tah®, alebo ako
podmienku ucasti vo verejnej sitazi a nevenuju systému a jeho zlepSovaniu dostato¢nu
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pozornost. Jednoznacne je vSak prvotnym dovodom zavadzania systému poziadavka
zakaznika. Zékaznici pozaduju potvrdenie doveryhodnosti a spolahlivosti dodavatela
nezdvislou organizaciou — akreditovanym certifikaénym organom. Ako ukazuje prax v
certifikovanych organizaciach, bolo identifikovanych pit najdolezitejSich faktorov, ktoré
vplyvaju na vrcholovy manazment, aby sa rozhodol zaviest a dalej udrziavat' systém
manazérstva kvality, tak ako to uvadza Mateides (2006). Podla neho su to: zlepSeni
spokojnosti zakaznikov, certifikdcia ako marketingovy ndstroj, internacionalizacia trhov a
zlepSenie kvality vlastnych produktov. AvSak vlastné zavedenie m& aj mnoho dalSich
dovodov, medzi ktoré patri najma: skvalitnenie vlastnej prevadzky, zvySenie produktivity,
presna identifikacia vlastnych obchodnych cielov, dosiahnutia a udrzovanie Standardne
definovanej kvality produktu, ziskanie dobrého prehladu a informovanosti, ¢i prilezitost’
sttazit' s renomovanymi organizaciami. Napriek tomu, Ze st zrejmé a viditeI'né pozitiva
zavedenia systému manazérstva kvality do praxe, prindSa to aj rozne prekazky, ktoré podla
Mateidesa (2006) rozliSujeme na: obsahovo-koncepcné prekazky (su zasadne priamo v
spojeni s konceptom manazérstva kvality a mozu vzniknut' rozdielnym chépanim pojmu
kvalita a manazérstvo kvality), d’alej organizacno-Strukturadlne prekazky (kde je chybajica,
organizacne zakotvend, centrdlna zodpovednost’ pre kvalitu, ako aj chybajuca spolupraca
medzi utvarmi, ktoré sa zaoberaji produkciou, zabezpecenim kvality a pod., méze viest k tzv.
utvarovému mysleniu, ktoré dokaze prekdzat' zavedeniu manazérstva kvality alebo mu
dokonca zabranit’) a persondlno-podnikovokultirne prekazky (mézu sa prejavit’ na zéklade
individudlnych predstdv pracovnikov o hodnotich, na zdklade spdsobov myslienka a
spravania, ako aj v suvislosti s existujiicou kulturou organizacie).

EFQM model Gspesnosti

Komisia Eurdpskej ceny za kvalitu, pouziva EFQM model uspesnosti, ako prakticky
nastroj, ktory meria jednotlivé parametre pre mozné porovndvanie v ramci rozsahu
certifikovanych organizécii, a tiez im pomaha porozumiet, kde maji medzery a pontka
podnety na rieSenie problémovych oblasti. Ako uvadza GabrySova (2006), model uznava, ze
existuje mnoho pristupov na dosiahnutie trvalej uspesnosti vo vSetkych aspektoch vykonnosti
a je zaloZzeny na predpokladoch, Ze uspesné vysledky so zretel'om na vykonnost’, zdkaznikov,
pracovnikov a spolo¢nost’ sa dosahuju prostrednictvom partnerstva, zdrojov a procesov.
Jadrom EFQM modelu je logika nazyvand RADAR, ktord obsahuje 5 prvkov: vysledky
(results); pristupy (approach); rozsirenie (deployment); hodnotenie (assesment) a preskimanie
(review). Model uspesnosti EFQM, ktory sa pouziva aj v Narodnej cene SR za kvalitu,
pomdha organizdciam prostrednictvom merania na ceste k vynimoc¢nosti, pomaha
porozumiet’, kde maju medzery a dava podnety na rieSenie. Zakladom modelu je dosahovanie
dobrych vysledkov formou zapojenia vSetkych pracovnikov do vykonavania a zlepSovania
procesov. Model pomentiva kl'icové tlohy vodcovstva, politiky a stratégie, manazmentu
Pudskych zdrojov a manazmentu partnerstiev. Na zaklade seba hodnotenia organizéacie tymto
spdsobom mdzu dospiet’ k ucasti v Narodnej cene SR za kvalitu. Dokézat’ svoje usilie, ktoré
moZe byt ocenené a znova spatne prispiet’ k budovaniu imidZu organizacie.

Zaver

Kazda organizacia sa snazi o svoju prosperitu. Dosahovanie pozitivnych vysledkov je
prioritou a snahou vedenia i zamestnancov organizacie. Manazment organizacii sa snazi o
kvalitny produkt. Snahou je viest zamestnancov k tvorbe kvalitného produktu a zérovenl o
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spokojnost’ ako zamestnavatela, tak aj zamestnanca. V stcasnosti k tymto snahdm prispieva
budovanie systému manazérstva kvality v organizaciach. Zavedenie a budovanie systému
manazérstva podla normy STN EN ISO 9001:2001 vyzaduje nemalo casu i prostriedkov.
KedZe budovanie i udrziavanie systému manazérstva kvality uskuto¢nuju ludia, st tak
najddlezitejSim prvkom systému. To, ako sa zamestnanci postavia k budovaniu systému
manazérstva kvality, priamo zavisi od postoja vedenia organizacie k tomuto systému. Preto
ma manazment nezastupitelné miesto v budovani kultiry organizicie so systémom
manazérstva kvality a zavisi od nich aj G¢innost’ zavedeného systému. Samotné budovanie
systému manazérstva tak zavisi od vnatornej klimy organizécie. Podnikovl kultiru mézeme
vseobecne definovat’ ako subor cielov, hodnét, zvykov, tradicii, pravidiel, noriem, postojov,
presvedCeni ale aj historie ¢i hmotnych prvkov kultury. Tieto prvky buduju, udrzuju a
rozvijaji vSetci ludia v organizacii. Podnikova kultura slizi ako prvok stdrznosti k
organizécii, ako aj k rozvoju interného a externého potencidlu organizacie. Prispieva 1 k
tvorbe imidzu a dobrého mena. S tym suvisi i etika podnikania, ktora je prvkom kvalitnej
organizacie. Preto etika nachddza Casto svoje miesto v organizaciach, ktoré sa snazia o
neustale zlepSovanie dané systémom manazérstva kvality. Eticky kddex je vyraznym prvkom
budovania etického povedomia.
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