Meranie firemnej kultiry — Zivot firmy za oponou dat

Dokazy o tom, Ze rozvoj kultury generuje zisk

V odbornych periodikiach sledujeme dostatok teoretickych popisov vplhyvu ¢i prinosu
firemnej kultury. Napriek tejto skutocnosti sa so strategickym projektom rozvoja firemnej
kultury stretavame malokde. Obzvlast v obdobi recesie je tato agenda ani nie vytlacenda
na nizsie priecky priorit, ale je zrusend celkom. Znamend to, Ze sa kulture firmy venuju
iba ked sa dari? Je rozvoj kultury spojeny iba s nevyhnutnostou financnej investicie? Aku
maju manazéri predstavu o tom co firemnu kulturu reprezentuje a co jej riadenim mozu
ovplyvnit? V nasledujucej studii ponikame manazérom pragmaticky pristup odhalujici

dovod (minimalne na zamyslenie) preco rozvoj kultury obnovit.

Volne dostupné teoretické poznatky o kulture chceme obohatit’ konkrétnymi zisteniami,
ktoré sme ziskali v prostredi slovenskych a ceskych spolo¢nosti. Empirické data boli
porovnavané s finanénymi udajmi a vplyvom na ekonomické vysledky spoloc¢nosti.
Napriek 15-ro¢nej profesionalnej sktsenosti z oblasti rozvoja firemnej kultury sila
vysledkov prekvapila aj nas. V nasledujucej $tidii predstavujeme niekol’ko zaujimavych
zisteni, ktoré presved€ivo potvrdili vysoku pridanti hodnotu kultiry v prepojeni na

finan¢ny benefit organizacie.

Co reprezentuje firemnu kultiru

Firemna kultara uz prestava byt pre slovenskych manazérov pojmom z kategérie "tak to
chodi v zahrani¢i" a "¢im sa zaoberajii vel'ké firmy". Ddlezitost’ firemnej kultary ako
stCasti obchodného uUspechu a riadenia I'udi v organizacii dnes spochybiiuje malokto.
Napriek tomu, Ze firemna kultura sa stala frekventovanou témou konferencii i porad
vedeni firiem, existuje na nu rad velmi odliSnych pohladov a rad pristupov k jej

ovplyvilovaniu.

Integrovany pohl'ad hovori, ze firemna kultdra je pre organizéciu strategickym nastrojom
riadenia. Podporuje dosahovanie obchodnych a inych vykonnostnych cielov. Je citlivo

vhimand externym prostredim, najmid zakaznikmi arovnako internym prostredim,



zamestnancami. Pre manaZéra v oblasti 'udskych zdrojov je riadenie rozvoja a pripadne;j
zmeny firemnej kultary strategickym projektom. Cieleny rozvoj alebo zmena firemnej
kultiry vSak mé6zu byt len vysledkom koordinovaného snazenia celého manaZzérskeho
timu organizécie. Jasne CitateI'na firemna kultara sa stava stale viac:

= vyznamnou pridanou hodnotou sluzieb a produktov pontkanych organizaciou na

trhu,
= determinantom vzt'ahov s obchodnymi a d’alSimi partnermi, ale tiez, a najma,
= odliSenim organizacie v oCiach sucasnych a potencidlnych zamestnancov a

nastrojom riadenia a motivacie l'udi v organizécii.

Uspesna firma & organizacia funguje ako komplexny organizmus a firemna kultura
komunikuje jej zakladné hodnoty. Firemna kultra je ¢asto popisovana ako v podstate
neuchopitelny a tazko definovatelny mnohodimenziondlny jav. Mnohym manazérom
slizi aj ako ,zberny kos“ pre prejavy zamestnancov, ktoré nedokazu pochopit
a ovplyvnit’ a oznacia ich ako ,,problém mentélneho nastavenia...“. Prax vSak ukazuje na
efektivne moZznosti pomenovat’ prvky tvoriace firemnua kultiru, dokonca ich definovat

vV meratel'nych dimenziach a riadit’ ich rozvoj.

Ciel’ a nastroje merania

V prejavoch firemnej kultiry sme sa dlhodobo sustredili na meranie troch aspektov,
pokryvajucich kl'icové predpoklady tspesného riadenia tak komplexného procesu:

1. Styl riadenia v organizacii a spokojnost’ s tymto $tylom

2. Identifikacia zamestnancov s organizaciou a jej kultirou

3. Motivacné priority (motivaéné mapy) zamestnancov
1. Styl riadenia v organizacii a spokojnost’ s tymto $tylom
Styl riadenia vytvara zakladny ramec vztahov vo firme. Svojim sposobom je zrkadlom

zakladnych noriem firmy amal by byt nastaveny v stlade s dlhodobou stratégiou

organizacie. Je mozné ho tiez prispdsobit’ roznym zameraniam jednotlivych sucasti



organizacie (nap. obchodnému, vyrobe, finanénému a pod). Identifikacia vypoveda o sile
vyprofilovanej kultary. T4 je priamo zavisla od pro-aktivneho nastavenia zamestnancov.
Motivaéné mapy potom davaju konkrétnu odpoved’ na prioritné ,,paky” pri vedeni
zamestnancov. Ale tiez vypovedaju o ich funkénom ¢i nefunkénom vyuziti a o istej
motivacnej typologii zamestnancov danej organizacie, s ktorou je potrebné pri ich vedeni
pocitat’.

Kazdd zuvedenych troch zloziek sa skladd zniekolkych dimenzii. Stcasne kazda
Z tychto zloziek je funkéna ako uceleny, vysvetlujuci model v predmetnej oblasti. Co to

znamena?

Styl riadenia pokryva 3 kI't¢ové kompetenéné okruhy
= RIADIACE KOMPETENCIE - Smerovanie k cielom, rozhodovanie a miera
inovacii v rieSeniach
= SOCIALNE KOMPETENCIE — Tvorba vztahov, kooperacie a charakteristiky
komunikécie
* VYKONOVE KOMPETENCIE — Vedenie k vykonom, dosahovaniu vysledkov

a zodpovednost’ za rozhodnutia

2. ldentifikacia zamestnancov s organizaciou a jej kultirou
IDENTIFIKACIA zamestnancov s organizaciou ajej kultirou je merana ako sulad
piatich kl'acovych dimenzii (popisané nizSie), ktoré veddi zamestnancov k vysokej
identifikacii. Tym myslime pro-aktivne nastavenie, silné zanietenie pre uspech vlastnej
skupiny-firmy, nielen ,,pasivnu lojalitu®. Celkovym vyjadrenim sily identifikacie na baze
vSetkych piatich dimenzii je Index Identifikdcie. Metodika sa opiera o psychologicky
model Sociélnej identifikécie.

V jednotlivych piatich dimenziach sledujeme:

+ Pozitivna diferencidcia — vnimané pozitivne odlisenie svojej firmy od inych
organizacii (vo vzt'ahu K su¢asnému tispechu, budiicej perspektive a imidzu firmy

ako zamestnavatela)



+ Emocionalny faktor identifikicie — pozitivne alebo negativne emocie naviazané
na pracovnu skusenost’ vo firme/organizacii

+ Sebarealizacia — pocit sebarealizicie a naplnenia osobnych ambicii aktivitami
V organizacii (prostrednictvom zmysluplnej prace, hodnotenia/spétnej vizby
a moznosti rozvoja)

=+ Informacéna saturacia — subjektivne hodnotenie mnozstva informécii o cieloch
spolo¢nosti a V nej prebiehajicich procesoch

+ Zasady v spravani — transparentnost a predvidatelnost vlastnej skupiny

prostrednictvom vnimania jasnych a dosledne uplatiiovanych zasad v organizacii
3. Motivacné priority (motiva¢né mapy) zamestnancov

Motivaéné priority si merané cez tzv. motiva¢né mapy. Tieto identifikuju kI'a¢ové
motivacné faktory zamestnancov (pozstavajuce z celkovo 27 oblasti - motivatorov).
Respondenti vyberaji nasledujuce kategorie:
e pre zamestnancov najddleZitejsie motivatory (bez ohl'adu na to, v ktorej firme
by pracovali)
o faktory, s ktorymi si vo Svojej organizacii najviac spokojni

e faktory, s ktorymi st vo svojej organizacii najviac nespokojni

Meranie vykonov

Na strane merania vykonov sme pouzili data o objektivnych obchodnych vysledkov
konkrétnych organizacnych zloziek (napriklad ¢lenenych podla regionu pdsobnosti alebo
podl'a produktu a zakaznickej cielovej skupiny). Rovnako sme vyuzili data o spokojnosti
zékaznikov navstevujucich tieto konkrétne organizacné zlozky alebo nakupujicich od
nich produkty a sluzby. Tieto data sme v Case sparovali s didtami z analyz firemne;j
kultary pre tie isté organizacné zlozky. Brali sme do uvahy nie jedno meranie, ale
dlhodoby casovy tusek (v niektorych pripadoch az 7 rokov). Porovnavali sme
v jednotlivych ¢asovych bodoch situaciu v oblasti firemnej kultary (jej jednotlivé
charakteristiky) s obchodnymi vysledkami a spokojnostou zakaznikov. Sledovali sme aj

vyvoj obchodnych vysledkov a spokojnosti zakaznikov pred apo meraniach



charakteristik firemnej kultury, aby sme vedeli posudit’ ,,pri¢inu a dosledok®. Museli sme
totiz pocitat’ aj s hypotézou, ze dobré vysledky v predaji sluzieb a produktov v konkrétne;j
organizacnej jednotke ovplyvnia odmenovanie a tym pozitivne aj klimu a naopak, zlé
vysledky ovplyvnia klimu negativne. Sucasne nds zaujimalo, ¢i pripadné efekty
kvalitného vedenia l'udi a pozitivnych charakteristik firemnej kultary ovplyvnia vykon
okamzite alebo az po istom case. Tiez sme potrebovali posudit’, ¢i vobec a ako rychlo
,»dopadnl na zakaznika® isté zmeny v internych prejavoch firemnej kultiry v porovnani

SO zamestnancom.

CELKOVA SCHEMA STUDIE:



Viydaje na reklamu

Reégresna analyza

KIacéové zistenia

Stadia priniesla rad zaujimavych zisteni. Mnohé z nich potvrdili nase skiisenosti z praxe,

ale niektoré prekvapili jasnost'ou ¢i silou Statistického potvrdenia. Teda jednozna¢nost'ou

vysledku. Pocet zisteni je oproti zoznamu, ktory ponukame ovel'a va¢si. Zameriame sa na

prezentaciu niekol’kych vysledkov v nasich troch urovniach zamerania.

+» Sledované premenné Vv zamestnaneckych prieskumoch maju explanativnu silu voci
vykonu — vyjadrenému bud’ obchodnymi vysledkami alebo spokojnost’ou klientov —

vV rozmedzi 13%-27%. Uvadzame interval, nakol’ko v iom sa pohybovali hodnoty



V réznych spoloc¢nostiach a vo vztahu réznych sledovanych premennych v rozlicnych
casovych obdobiach. Stru¢ne povedané, v priemere jedna pitina (20%) vykonu
zamestnancov je vysvetlite’'na rozdielmi vo firemnej kultare (ak ju meriame cez
uplatiiovany $tyl riadenia a cez podmienky vytvorené pre identifikaciu zamestnancov
S organizaciou)!

Index identifikacie sa ukdzal byt’ najsilnejSim prediktorom obchodnych vysledkov
(vysoko stabilny wvztah, identifikdcia vysvetluje medzi 13-25% variability
obchodnych vysledkov, ale pre viésinu sledovanych firiem je to 20-25%). Index
identifikacie je tiez silnym prediktorom spokojnosti zdkaznikov (vztah ma vacsSiu
variabilitu u r6znych spolo¢nosti a v réznych ¢asovych obdobiach 14-27% a indikuje

vacsi vplyv d’alSich premennych).
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% Spomedzi dimenzii podporujicich identifikaciu si v najsilnejSom vztahu

k vykonu:

» Informacna nasytenost’ (dostatoény prisun informacii) - vysvetluje 27-33%
obchodnych vysledkov, a to predovsetkym informovanost’ o cieloch organizacie
ako celku aociel'och organiza¢ného utvaru, vratane vysvetlenia cielov a tiez
informovanost’ o aktivitdch spolupracujucich usekov ¢i oddeleni.

> Sebarealizacia - vysvetluje 19-30% obchodnych vysledkov, a to predovSetkym
zamestnancami vnimana zmysluplnost prace s konkrétnymi vysledkami pre
organizéciu a tiez vnimané nefinanné ocenenie od nadriadeného, teda pozitivna
spétna vizba v ramci vedenia nadriadenym.

> Vnimana zasadovost’ v spravani vo¢i zamestnancom — vysvetluje 14-27%
obchodnych vysledkov. Najméd pozitivhe vnimany spdsob uplatiiovania zasad

V spravani organizécie ako celku (viac ako len Cira existencia zasad).
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«» Ako typické prejavy Stylu riadenia so silnym vzt'ahom k vykonu sa ukazali byt
> Riadenie vykonov, v ktorom prevlada priestor pre pro-aktivitu (vysvetluje 12-
38% obchodnych vysledkov, u va¢siny organiza¢nych jednotiek medzi 25-38%).
Specificky silny vplyv ma vnimanie ocenenia vysokych nirokov na vlastny vykon
zo strany spolocnosti.
% Sucasne sa ukazal ako vyznamny vplyv inovativneho sposobu riadenia (vysvetl'uje
20-30% obchodnych vysledkov). Predovsetkym taky, kde zamestnancov
povzbudzuju, aby prichadzali s vlastnymi ndpadmi a inovaciami (pritom nie je az tak

dolezité, ¢i sa napady/navrhy uplatnia, dolezitejsi je priestor pre navrhy)
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¢ Zaujimavé su casové efekty:

> Dopad pozitivnych charakteristik firemnej kultiiry na obchodné vysledky je
okamzity. N najsilnejSom vztahu su data namerané v rovnakom case alebo
pozitivne Crty firemnej kultary predchadzajt uspechu obchodnému o Stvrt’ roka.

> Neplati, Ze by uspesné obchodné vysledky zasadne predchadzali pozitivnym
posunom vo vnimanej firemnej kultire. To znamen4, ze namerané vztahy st
efektom kultary a nie napriklad finan¢nej odmeny za uspech, v désledku ktorej by

zamestnanci pozitivnejsSie vnimali firemnu klimu.



» ZvySenie identifikacie ¢i zlepSenie charakteristik $tylu riadenia sa na spokojnosti
zakaznikov prejavuje typicky po 12-tich, v niektorych pripadoch az 18-tich
mesiacoch. Dopad na spokojnost’ zakaznikov prejavenu ich uvedomenim si
Zzmeny Vv spravani zamestnancov je teda oneskoreny a predpoklada dlhodobé
kvalitné fungovanie dodavatela produktov ¢i sluzieb. Napriek tomu ale
,hakupné spravanie” rovnakych zakaznikov reaguje rychlejSie (teda ide

pravdepodobne o0 neuvedomeny efekt).

RIADENIE KULTURY SA OPLATI

Zistenia Studie na pouZitej Sirokej vzorke jednoznacne preukazali hodnotu investicii do
rozvoja firemnej kultary. V priemere 20% obchodnych vysledkov vysvetluju merané
charakteristiky firemnej kultiry. Ak jedna pitina vykonu zamestnancov zavisi od
podmienok prace, §tylu vedenia nadriadenych a vyslednej identifikacie s organizéciou
a pro-aktivnej motivacie, rozhodne to nemdze byt povazované za zanedbatelny
poznatok. Preukazala sa eSte vySSia uCinnost minimalne niektorych konkrétnych
faktorov. Na vykon (ktory sme tu Specifikovali do podoby obchodnych vysledkov a
spokojnosti zakaznikov) samozrejme pdsobi rad d’alsich faktorov/premennych, ktoré sme
nedokazali v nasej Studii kontrolovat’. Taka mieru komplexity prenechame univerzitnym
badatel'om.

Pre profesionalov z oblasti riadenia arozvoja Tludskych zdrojov je vSak rozhodne
pozitivnou spravou, Ze exaktne overené metddy a postupy V rozvoji na pohlad velmi
»abstraktnej veli¢iny*, akou sa Casto firemnd kultara javi, st jasne prepojitelné na vykon
a financné vysledky. Preto je otdzkou, ktorh moézeme aktudlne klast’ top manazérom
firiem, ¢i si moZe organizacia dovolit’ nevyuzit' prave v Case krizy tak ucinny nastroj

zvySovania vykonu.

Jan Uriga, vykonny riaditel’ Armstrong Competence Consulting
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