KAPITOLA 8: ORGANIZAČNÁ KULTÚRA SUBJEKTOV 

Autor: PhDr. Juraj Dúbrava, CSc.

1. Ciele
· Zmapovať súčasný stav a vývoj organizačnej a firemnej kultúry MSP na Slovensku na ako dočasne zaniknutého a znovu veľmi rýchlo sa rozvíjajúceho kľúčového segmentu ekonomického rozvoja a stabilizačného prvku slovenskej ekonomiky. Súčasná organizačná a firemná kultúra MSP je verným odrazom postupného vývoja MSP za posledných 13 rokov a je podmienená na jednej strane ľudským faktorom zakladateľov – podnikateľov ako aj celkovým inštitucionálnym rámcom vývoja MSP v slovenských podmienkach. 
· Analyzovať súčasný stav firemnej a organizačnej kultúry MSP a príčiny, ktoré k nemu viedli a to na úrovni vnútorných ako aj vonkajších vplyv a faktorov ako je napr. úroveň riadenia, motivácie zamestnancov, komunikácie dovnútra a navonok, systémov práce s ľuďmi t.j. celý systém personálnej práce ako aj  vnútornú mieru vplyvu na úrovni majiteľov a vonkajšiu mieru vplyvu na úrovni tlaku vonkajšieho prostredia ako je konkurencia, systémy podpory a celkový inštitucionálny rámec a prostredie vrátane pociťovanej miery korupcie a jej vplyvu na firemnú kultúru dovnútra.
· Analyzovať vnímanie a zmeny vo firemnej a organizačnej kultúre MSP vzhľadom k vstupu Slovenska do EÚ, t.j. otvorenia sa novým možnostiam ako aj tlaku zvýšenej konkurencie a jej vplyvu na ich fungovanie.  

Osobitými cieľmi tejto kapitoly je analýza a porovnanie organizačných kultúr v SR s ostatnými krajinami Europskej únie. 

2. Dosiahnuté výsledky za celé obdobie riešenia

Definícia pojmu organizačná kultúra – základné metodologické  východiská

     Cieľom prvej etapy riešenia bolo metodologicky zmapovať východiskový stav danej problematiky na úrovni MSP na Slovensku a stanoviť základné kritériá  skúmania, ktoré boli v druhej časti doplnené o praktické výstupy z dotazníka, prípadové štúdie ako aj porovnanie s krajinami EÚ pre dokumentovania daného stavu. Chceme  podotknúť že problémami firemnej kultúry a systémami riadenia na úrovni MSP sa doteraz na Slovensku prakticky nikto nezaoberal a preto sú nami stanovené východiská   vhodné na širšiu odbornú diskusiu a sú vlastne začiatkom skúmania stavu v danej oblasti. V rámci celej úlohy štátneho výskumy prakticky sa len Kapitola 8 a čiastočne Kapitoly 7 a 9  zaoberajú vnútorným fungovaním MSP v slovenskej ekonomike. Všetky ostatné kapitoly sa zaoberajú analýzou vonkajších podmienok a podpory pre MSP.  Kľúčovou otázkou, ktorá pre nás z takto postaveného problému vyplynula je – „Nakoľko na prežitie MSP a rast ich konkurencieschopnosti   vplýva vonkajšie prostredie a nakoľko vnútorné fungovanie, ktoré je spojené s firemnou kultúrou, štýlom riadenia, a manažérskymi zručnosťami a kompetenciami.“  

     V predloženom materiáli sa pokúsime  odpovedať  na túto otázku a zároveň, poukázať na základné trendy a východiská v danej oblasti.  Väčšina odbornej a ekonomickej literatúry a odborných ekonomických  časopisov sa   zaoberá  analýzou vonkajších podmienok, ktoré vyplývajú na formovanie podnikateľského prostredia a následne všetkými ďalšími podmienkami na podnikanie. Vnútorným fungovaním MSP sa venuje oveľa menší priestor, hoci je  minimálne rovnako významný a dôležitý z hľadiska prežitia a fungovania MSP.   

     Pod pojmom organizačná kultúra sa chápe typické jednanie, uvažovanie a vystupovanie členov firmy. Tvorí jednotu spoločných hodnotových predstáv, noriem, vzorcov jednania a prejavuje sa navonok ako forma spoločenského styku medzi spolupracovníkmi a v spoločne udržateľných zvykoch, obyčajoch, pravidlách a materiálnom vybavení.

     Kultúra organizácie je odrazom ľudských dispozícií, myslenia a správania sa ľudí v podniku. Je produktom minulých činností a súčasne obmedzujúcim faktorom činností budúcich. Je poznateľná, pôsobí na ľudské vedomie a podvedomie a v obidvoch sa takisto prejavuje. Kultúra organizácie je extrémne zotrvačná, a preto sa veľmi ťažko a dlhodobo mení: je kvalitatívnou veličinou, ktorú nie je možné exaktne vyjadriť a kvantifikovať. Je zdieľaná, nie dohadovaná, to znamená, že jej zmenu nie je možné nariadiť alebo sa o nej dohodnúť. Kultúra organizácie je štruktúrovaná, a pritom je sama súčasťou kultúr vyšších radov, napr. kultúry oboru, regionálnej kultúry, národnej kultúry.

Podstata organizačnej kultúry

     Kultúra je centrálnou témou v oblasti štúdia správania sa spoločnosti. Kultúra spoločnosti sa študuje prostredníctvom etnografických výskumov spôsobov, ktorými sa prejavujú spoločenské systémy. „Kultúra je niečím, čo Lévy-Bruhl nazval „kolektívnou reprezentáciou“ viery a hodnôt, ktoré sú nepochybne základnými predpokladmi, na ktorých sú založené racionálne argumenty tej, ktorej spoločnosti.

     „Organizačná alebo podniková kultúra predstavuje sústavu zdieľaného presvedčenia, postojov, domnienok, noriem, a hodnôt existujúcich v organizácii. Táto sústava síce asi nebola nikde výslovne sformulovaná, ale v podmienkach neexistencie priamych inštrukcií formuje spôsob jednania a vzájomného pôsobenia ľudí a výrazne ovplyvňuje spôsoby vykonávania práce.“

     „Kultúra podniku je súhrn hodnôt uznávaných zamestnancami, predovšetkým v oblasti vzájomných vzťahov a vzťahov k okoliu. Je výrazom hodnotovo orientovanej podnikovej politiky, ktorá cieľavedome presadzuje pravidlá, postoje, názory a spôsob správania.“

     Uvedené definície zdôrazňujú to, že organizačná kultúra sa týka hlavne abstraktných javov (presvedčenia, normy, postoje, atď.), ktoré sú súčasťou organizácie i napriek tomu, že neboli definované v konkrétnej podobe. Avšak aj tak môžu značne ovplyvniť správanie ľudí.

     V podstate je to súhrn určitých formálnych a neformálnych systémov, prostredníctvom ktorých sa v organizácii „všetko deje“. Podniková kultúra nie je vyjadrená len akousi množinou aktivít, ale aj tým, kto má v organizácii moc „dostať veci do chodu“ a ako túto moc využíva.

     Podniky sú zložité organizmy obsahujúce množstvo rôznych prvkov ako: ľudia, úlohy, techniky, štruktúry, systémy, hodnoty a normy atď. Sú taktiež miestom, kde sa stretávajú záujmy dodávateľov, zákazníkov, veriteľov, dlžníkov, manažérov, zamestnávateľov, verejnosti atď.

     Kultúra znamená predovšetkým špecifické spôsoby interakcie medzi týmito záujmami a komunikácie medzi ľuďmi. Ide o rôzne zásady, pravidlá a sociálne normy, ktoré ovplyvňujú a upravujú ich vzájomné spolužitie. 

Význam podnikovej kultúry pre MSP na Slovensku

     „Pojem kultúra, aj keď ide o podnikovú kultúru bude vždy pôsobiť ako nadstavba, niekedy ako čosi abstraktné. Ešte stále sa podniková kultúra považuje za cieľ, ktorý budeme dosahovať, až keď na to budeme mať.“

     Podniková kultúra významne ovplyvňuje efektívnosť činnosti organizácie a to predovšetkým na úrovni MSP. Stav podnikovej kultúry v MSP  oveľa rýchlejšie a bezprostrednejšie odráža fungovanie vonkajšieho prostredia ako vo veľkých firmách, kde systém zotrvačnosti  neumožňuje jej rýchlu zmenu a prispôsobenie sa požiadavkám trhu, pričom jej úlohou je vytvárať podmienky pre úspešnú činnosť organizácie primeraným  veľmi rýchlym reagovaním na jej okolie a na jeho podnety.

     „Dôvod, prečo sa mnohí manažéri zaoberajú podnikovou kultúrou je jednoduchý – ziskovosť. Prieskumom organizačnej produktivity sa zistila táto rovnica:

Podniková kultúra = produktivita = ziskovosť

     Ak je rast zisku hlavným cieľom organizácie, potom najvhodnejším začiatkom pre jeho dosiahnutie je práve analýza podnikovej kultúry. Kultúra je totiž kľúčovou zložkou pri realizácii poslania a stratégie organizácie, pri zlepšovaní efektívnosti a pri riadení zmeny v organizácii.

     „Význam kultúry vyplýva z toho, že kultúra je hlboko zakorenená v zastávanom presvedčení. Odráža to, čo bolo urobené v minulosti, je zložená z reakcií, ktoré boli akceptované, pretože mali v minulosti úspech.“

     Hľadisko ziskovosti je síce z pohľadu MSP kľúčové, ale vplyv podnikovej kultúry má z tohoto aspektu zatiaľ v slovenských MSP veľmi malý význam. Slovenskí majitelia a manažéri len postupne v posledných 3-5 rokoch zisťujú že podniková kultúra môže mať zásadný vplyv na ziskovosť firmy, problémom je stále pretrvávajúci štýl riadenia, ktorý je tak ako ukážeme v ďalšej časti väčšinou direktívny, mocenský a hierarchický, málo založený na participácii zamestnancov a ich efektívnej motivácii , prípadne tímovej práci. Výnimkou sú niektoré reklamné, konzultačné prípadne softwérové firmy, kde sa postupne podarilo navodiť atmosféru identifikácie sa s firmou a tým podstatne vyššie výkony. 

     Napriek tomu, že si väčšinou v MSP majiteľ prípadne zodpovedný manažér  svojich zamestnancov vyberá, nezamestnáva len vynikajúcich pracovníkov. Prevažnú časť organizácie tvoria priemerní zamestnanci. Práve túto časť zamestnancov je potrebné správne motivovať, aby podávali lepší výkon, akého sú schopní.

     „Úspech podniku závisí od toho, ako dokáže uvoľniť a využiť energiu všetkých zamestnancov potrebným smerom. Ľudia túžia túto energiu uplatniť, aj keď si to často neuvedomujú. Ak im to podnik neumožní, nie sú v ňom spokojní a spravidla z neho odchádzajú.

     Podniková kultúra  v MSP je založená na tom, že každý zamestnanec je na svojom mieste potrebný a prospešný. Počet zamestnancov ich vzájomná blízkosť , plochá riadiaca štruktúra, menej formálne vzťahy kladú veľmi vysoké manažérske nároky práve na to aby majiteľ dokázal každého motivovať a uvolniť tvorivú energiu potrebným smerom.

    Prejavovanie dôvery a úcty k zamestnancom však neznamená toleranciu k ich nedostatkom, ale práve naopak. Vynútená činnosť neprináša dlhodobý žiadúci efekt a preto je potrebné dať zamestnancom príležitosť pre plné využitie ich schopností. Manažéri v MSP by mali k tomuto viesť  zamestnancov  a využívať pritom znalosť ľudskej povahy. Toto je napríklad jeden z kľúčových nedostatkov v systéme riadenia MSP na Slovensku, kde na rozdiel od MSP v západnej Európe naši majitelia a riadiaci pracovníci v MSP nie sú pripravení na takýto štýl práce so svojimi podriadenými. Často len slovné a formálne prehlásenia nestačia, ale sú to práve skutky, ktoré platia oveľa viac. 

    Kultúra môže pozitívne pôsobiť tým, že vytvára prostredie, ktoré prispieva ku zlepšeniu výkonu a napomáha riadeniu zmeny. Môže však pôsobiť aj v neprospech organizácie tým, že vytvára bariéry brániace dosiahnutiu cieľov. Tieto bariéry predstavuje napr. odpor k zmene alebo nedostatok oddanosti a angažovanosti. Toto je jeden z kľúčových faktorov úspešnosti MSP z hľadiska ich vnútorného fungovania. Riadenie zmeny ako kľúč k úspechu je pre MSP kľúčový faktor prežitia. Ak nie je zmena dobre riadená a komunikovaná so zamestnancami je vážne ohrozená existencia firmy – MSP sú dnes z 80% postavené na permanentných zmenách sortimentu, technológií, pracovných postupov, komunikácie so zákazníkom a pod.  

Vyhodnotenie a analýza prieskumu existujúcej organizačnej kultúry na základe dotazníka

Firemnej kultúry sa  v rámci prieskumu priamo týkali 4 otázky a nepriamo ďalšie 4, pri ktorých sú ďalšie podotázky. V tejto súvislosti je potrebné uviesť, že uvedené otázky sú kompromisom z hľadiska obsahu ako aj priestoru, ktorý sme v dotazníkovom prieskume mali a nemôžu obsiahnuť celú škálu problémov organizačnej kultúry. Celkove sme pracovali s 723 dotazníkmi, pričom pri niektorých otázkach bolo veľmi vysoké percento nevyplnených odpovedí. Zároveň sme nevyhodnocovali dotazníky, ktoré vyplnili firmy s viac ako 250 zamestnancami, pričom sme vyhodnocovali aj kategóriu mikropodnikov do 10 zamestnancov. Uvádzame ako absolútne čísla tak aj percentá pričom  regionálne rozdiely aj keď sú dôležité a uvádzame ich sú skreslené, pretože každý kraj odovzdal iný počet dotazníkov – najviac Bratislavský, Trenčiansky (108) a Prešovský (103) a najmenej Trnavský (71). Napriek tomu  nie sú z hľadiska týchto výsledkov pri tomto type otázok regionálne rozdiely veľmi výrazné. 

Problematika  organizačných kultúr je zohľadnená v nasledujúcich otázkach:

Otázka:

Existuje vo vašej firme systém pravidelných porád?      


Áno – Nie

Pri celkovom počte 723 odovzdaných dotazníkov túto otázku čiastočne  vyplnilo 18 firiem. Po odpočítaní  dotazníkov firiem, ktoré mali viac ako 250 zamestnancov ich na vyhodnotenie zostalo 654. Z tohoto počtu na danú otázku 394 odpovedalo áno a 260 nie, čo znamená že len v 60% firiem sa robia pravidelné porady. Podľa veľkosti firiem boli počty odpovedí nasledovné: 

Tab. 1  Vyhodnotenie otázky z hľadiska veľkosti MSP

	Otázka
	Veľkosť (počet zam.)

	
	1-10
	do 50
	Do 250

	
	áno
	nie
	áno
	nie
	áno
	nie

	Existuje vo vašej firme systém pravidelných porád?
	84
	133
	229
	107
	81
	20


Z uvedeného ho vyplýva že najhorší pomer je v skupine mikropodnikov, kde len tesná nadpolovičná firiem robí  pravidelné porady, opačný pomer je už s skupine malých a stredne veľkých firiem. Porady v malých firmách nie sú zatiaľ súčasťou firemnej kultúry, a neslúžia majiteľom a manažérom ako nástroj efektívnej komunikácie, identifikácie zamestnancov s firmou a motivácie zamestnancov. V mnohých firmách im majitelia nepripisujú prakticky žiadnu váhu a rozhodujú živelne a nesystémovo podľa toho čo príde.

Tab. 2  Vyhodnotenie otázky podľa regiónov 

	Kraj
	áno
	nie
	nevyplnené

	PO
	65
	37
	5

	BA
	72
	34
	2

	BB 
	41
	39
	

	KE
	41
	45
	

	NI
	48
	30
	5

	TR 
	61
	40
	2

	TT
	54
	17
	

	ZI 
	46
	34
	4


Regionálne najviac pravidelných porád robia firmy v Bratislavskom kraji a v Prešovskom kraji  a najmenej Nitrianskom kde bolo aj najviac nevyplnených odpovedí. Z hľadiska formovania  a zmien firemnej kultúry je postavenie Bratislavského kraja pochopiteľné – väčšia otvorenosť, nutnosť zavádzať štandardy v systémoch riadenia, oveľa viac kontaktov so zahraničím nútia firmy postupne štandardizovať svoju firemnú kultúru a spôsob komunikácie aj dovnútra a motivovať zamestnancov.

Otázka:

Ktorých úsekov sa najčastejšie týkajú organizačné zmeny vo firme?

Z celkového počtu 723 dotazníkov túto otázku nevyplnilo 356 firiem čo je 49%. Zo zostávajúcich 367 dotazníkov 50% t.j. 184 zmien sa uskutočnilo v oblasti výroby, 53 v oblasti obchodu a marketingu, 13 v oblasti manažmentu a riadenia, 8 v oblasti technických úsekov, ostatné zmeny sú štatisticky zanedbateľné. Regionálne najviac zmien sa realizovalo v Trenčianskom a Bratislavskom kraji, najmenej v Nitrianskom. Z hľadiska veľkosti firiem len 129 zmien sa urobilo v mikropodnikoch od 1 do 10 zamestnancov, 155  vo firmách do 50 zamestnancov a 83 zmien urobili firmy do 250 zamestnancov. 

Vnútorné organizačné zmeny sú reakciou na požiadavky domáceho a zahraničného trhu a v súčasnosti zároveň  prípravou na globalizáciu po vstupe Slovenska do EÚ, pričom ich cieľom je zvýšiť konkurencieschopnosť firmy a neustále sa prispôsobovať novým podmienkam. Vyššie uvedené údaje jasne dokumentujú že slovenské MSP sú  súčasnosti ešte stále príliš uzavreté, nereagujú na vonkajšie zmeny, hlavne v lokálne orientovaných mikropodnikoch a malých firmách. Organizačné zmeny v stredne veľkých firmách sa pochopiteľne týkajú hlavne výroby a a predaja, ale nezaznamenali sme skoro žiadne zmeny v ďalších systémoch fungovania MSP ako je spracovanie informácií, rozvoj ľudských zdrojov, nové systémy riadenia a pod., čo sú kľúčové zmeny z hľadiska ich prípravy na globalizáciu, vstupov na zahraničné trhy a rast konkurencieschopnosti.    

Otázka:

Uveďte druhy odmien, ktoré používate, ak vaši podriadení vyvinú mimoriadne úsilie pri plnení naliehavých úloh. 

Pri tejto otázke 204 firiem neodpovedalo vôbec, zo zostávajúcich odpovedí 54% uvádzalo finančné platy a odmeny, 16% boli prémie, výkonnostné  a mimoriadne odmeny ako aj cieľové odmeny a prémie tvorili len 5% , ostatné druhy odmien ako je percentuálny podiel na zisku a obrate, 13 a 14 plat, nefinančné ocenenia ako je pochvala, dovolenka, mimoriadna odmena z fondu vedúceho sa vyskytovali v jednom , dvoch prípadoch a  nie  sú štatisticky významné. V kategórii mikropodnikov do 10 zamestnancov zo 198 dotazníkov bolo 42% finančné platy a odmeny a 15% tvorili prémie a 5% tvorili mimoriadne odmeny a prémie, ostané položky sa vyskytovali ojedinele, vo firmách do 50 zamestnancov bolo 205 dotazníkov, 49% sú finančné platy a odmeny, 19% prémie,  v stredných firmách do 250 zamestnancov to 81 dotazníkov  z čoho 37% boli finančné platy a odmeny, 16% prémie, ostatné druhy odmien tvorili podiely na obrate a zisku, pochvaly, mimoriadne odmeny a prémie a 13 a 14 platy, dovolenky a pod. Uvedené údaje svedčia o tom, že v našich MSP  jasne zatiaľ dominujú klasické formy odmeňovania, ostané motivačné nástroje sa zatiaľ prakticky nevyužívajú, pričom ich počet rastie veľkosťou firmy.   

Otázka:

Je vo Vašej firme uplatňovaná aj nehmotná motivácia?    

Áno - Nie
Na túto otázku až 43% firiem uviedlo, že ju vôbec nepoužívajú , regionálne  najviac firiem ju využíva v Banskobystrickom a Prešovskom kraji a najmenej v Trenčianskom kraji. Podľa veľkosti firiem boli počty odpovedí nasledovné: 

Tab.3  Vyhodnotenie otázky podľa veľkosti MSP

	Otázka
	Veľkosť (počet zam.)

	
	1-10
	do 50
	Do 250

	
	áno
	nie
	áno
	nie
	áno
	nie

	Je vo vašej firme uplatňovaná aj nehmotná motivácia?
	130
	176
	287
	273
	66
	29


Uvedený výsledok súvisí s absenciou systémov hodnotenia a odmeňovania v MSP, čo je súčasťou systémov riadenia ľudských zdrojov ako najviac zanedbanou oblasťou riadenia v MSP na Slovensku. Prevažujúci  vyššie uvedený „klasický systém odmeňovania“ je pre väčšinu majiteľov zatiaľ veľmi účinným nástrojom motivácie a nepovažujú za dôležité doplniť ho o ďalšie motivačné faktory, ktoré by podstatne zvýšili identifikáciu zamestnancov, spoločné zdieľané hodnoty a menili by postupne firemnú kultúru. Nehmotný systém motivácie sa zatiaľ využíva naozaj len veľmi zriedka, pričom predovšetkým vo firmách v rýchlo sa vyvíjajúcich oblastiach ako sú médiá, IT, reklama, zábava a pod, sú dnes jedným z kľúčových motivačných faktorov identifikácie sa s firmou a oveľa účinnejšieho zapojenia zamestnancov do spoluriešenia pracovných úloh a problémov a v týchto firmách sa aj najviac využívajú.   

Poznámka: Vyhodnotenie všetky  otázok z hľadiska veľkosti firiem, ktoré sa  týkali oblasti vzdelávania, (tejto problematike sa venuje Kapitola 9 )  sme  pre väčšiu prehľadnosť zlúčili do jednej tabuľky.

Tab. 4  Vyhodnotenie otázok  z hľadiska veľkosti firiem

	Otázka
	Veľkosť (počet zam.)

	
	1-10
	Do 50
	Do 250

	
	áno
	nie
	áno
	nie
	áno
	nie

	Má váš podnik  osobitný rozpočet na vzdelávanie
	40
	266
	44
	280
	50
	39

	Robíte zácvik pred zamestnaním
	77
	221
	95
	375
	41
	52

	Robíte zácvik na pracovisku
	230
	69
	225
	29
	88
	7

	Uvoľňujete na štúdium
	73
	225
	133
	121
	56
	39

	Vzdelávate priamo v podniku
	81
	217
	87
	166
	55
	40

	Umožňujete učňovskú prax
	64
	245
	68
	191
	41
	53

	Absolvovali ste vzdelávanie na: Plánovanie a riadenie
	94
	215
	142
	117
	61
	34

	Prípravu podnikových plánov
	76
	223
	88
	171
	43
	52

	Finančný manažment
	84
	225
	124
	135
	53
	42

	Marketing
	98
	211
	139
	120
	57
	38

	Vedenie podriadených
	77
	231
	124
	135
	60
	35


Otázka:

Má váš podnik osobitný rozpočet na výchovu, vzdelávanie?


Áno – Nie

Osobitný rozpočet na výchovu a vzdelávanie uviedlo len 132 firiem a až 520 ho vôbec nemá, čo predstavuje len 19% z celkového počtu dotazníkov, regionálne  v Trenčianskom a Bratislavskom kraji a najmenej v Trnavskom kraji. Až 76% firiem  uviedlo že  nemá  vôbec žiadny rozpočet na vzdelávanie, čo znamená, že  ani vo svojich plánoch a zámeroch neuvažujú o tom, že by potrebovali z hľadiska rozvoja firmy, zvýšenia konkurencieschopnosti  a zvládnutia nových informačných technológií investovať do seba alebo svojich zamestnancov. Toto môže byť v budúcnosti v  jedna  výrazných prekážok ich ďalšieho rozvoja aj keď na druhej strane ako uvádzame v časti o MSP v krajinách EÚ zatiaľ  ani MSP na Slovensku nedeklarujú zásadný nedostatok kvalifikovaných pracovných síl a sú schopné riešiť zmeny s pracovníkmi, ktorých majú resp. ktorých  krátkodobo zamestnajú. Z hľadiska veľkosti tak ako je to uvedené v tabuľke sú výrazné rozdiely medzi mikropodnkmi a malými firmami, kde ani nie jedna tretina nemá rozpočet na vzdelávania a stredne veľkými firmami, kde viac ako polovica má samostatný rozpočet na vzdelávanie.    

Otázka:
Aké metódy školenia sa využívajú vo vašom podniku? 

Výcvik pre zamestnaním


Áno - Nie



Zácvik pred zamestnaním súvisí aj s nasledovnou otázkou. Pre MSP nie je táto forma vzdelávania  v súčasnosti prioritná a využívajú ju väčšinou  MSP pôsobiace v rýchlo sa rozvíjajúcich  a perspektívnych oblastiach ako sú firmy orientované na inovácie, poradenské a vzdelávacie firmy, IT firmy, projektové a advokátske  kancelárie, firmy pôsobiace v médiách a reklame, čo sú profesie, ktoré si vyžadujú profesionálnu prípravu pred nástupom do zamestnania. Väčšina ostatných MSP pôsobiacich v tradičných oblastiach využíva skôr formu zácviku na pracovisku. Z hľadiska veľkosti len tretina mikropodnikov a malých firiem vyžaduje zácvik pre zamestnaním u stredných firiem je to menej ako polovica. 

Zácvik na pracovisku


Áno -Nie

Tabuľka  firiem podľa veľkosti jasne dokumentuje, že zácvik na pracovisku je jasne dominujúcou vzdelávacou aktivitou pre väčšinu MSP. Pre mikropodniky a malé firmy je learning by doing kľúčovou vzdelávacou aktivitou. Tieto firmy nemajú čas a finančné prostriedky investovať do dlhodobej prípravy svojich zamestnancov, Kupujú zvyčajne hotových ľudí, najčastejšie sú samotní majitelia, prípadne manažéri odborníkmi v danej oblasti a pre zaučenie využívajú nízko kvalifikovanú pracovnú silu so základným, resp. učňovským vzdelaním. Toto je typické predovšetkým  pre tradičné sektory ako je stavebníctvo, niektoré remeslá, opravovne, jednoduchšie výrobné prevádzky, poľnohospodárstvo.  Aj v sektoroch ako je cestovný ruch, obchod a pod. sa využíva najskôr menej kvalifikovaná pracovná sila až potom pracovná sila so špecifickou odbornosťou. 

Uvoľnovanie na dodatočné štúdium       Áno-Nie


Uvoľňovanie na štúdium umožňuje 41% MSP  pričom relatívne dobrý pomer je u malých a hlavne stredných firiem. Firmy  v priebehu posledných 5 rokov zistili že investovať do vzdelávania je síce riziko –  v súčasnosti množstvo vysokoškolsky a stredoškolsky kvalifikovaných pracovníkov odchádza do veľkých v mnohých prípadoch zahraničných podnikov, napriek tomu umožňujú svojim zamestnancom študovať a pripravujú sa ak na rýchle zmeny, ktoré so sebou prináša globalizácia a inforrmatizácia. 

Vzdelávanie priamo v podniku                Áno-Nie




Otázka:

Umožňuje Váš podnik odbornú učňovskú prax?



Áno - Nie

Z grafu vyplýva, že 72% MSP neumožňuje urobiť si v MSP učňovskú prax. Tento stav je ešte stále čiastočne pozostatkom minulého systému školstva na jednej strane na druhej strane vyplýva z prirodzenej neochoty firiem poskytovať kapacity a priestory na tento typ odborného vzdelávania.  Z hľadiska veľkosti firiem menej ako tretina firiem vo všetkým veľkostných skupinách MSP umožňuje urobiť si učňovskú prax, najviac v kategórii stredne veľkých firiem do 250 zamestnancov, kedy hlavne vo výrobných podnikoch si môžu vychovať a pripraviť budúcich zamestnancov predovšetkým z hľadiska nových technológií, prípadne inovácií. 

Otázka:

Absolvovali ste vzdelávací program zameraný na manažérske zručnosti?

Túto otázku z hľadiska zjednodušenia ako aj významu pre MSP budeme vyhodnocovať a komentovať spoločne za všetky podotázky .

Zo získaných údajov  ako aj spoločnej tabuľky vyplýva že MSP minimálne investujú do manažérskej prípravy svojich riadiacich pracovníkov, čo významne vplýva na úroveň firemnej kultúry v MSP na Slovensku a to ako po stránke odbornej ale hlavne z hľadiska formovania vnútornej firemnej kultúry, klímy, atmosféry, hodnôt a vnútrofiremnej komunikácie. Najmenej sa vzdelávali firmy v oblasti  prípravy podnikových plánov, čo je doteraz typické predovšetkým pre mikropodniky a malé firmy, najviac vzdelávacích aktivít sa realizovalo v oblasti marketingu. Ostatné vzdelávacie aktivity sú percentuálne porovnateľné. Z hľadiska veľkosti firiem sú pri všetkých vzdelávacích oblastiach čísla približne rovnaké čo znamená že mikropodniky vzdelávajú v daných oblastiach len jednu tretinu z celkového počtu aktivít, malé firmy vychádzajú na polovicu a stredne veľké firmy mierne prevyšujú nad polovicou celkový počet vzdelávacích aktivít.  Na základe týchto údajov je zrejmé ,že v stredne veľkých podnikoch sú výrazne lepšie ukazovatele v oblasti manažérskeho vzdelávania ako aj samostatný rozpočet na túto oblasť mala viac ako polovica firiem. Rastom veľkosti firiem prirodzene rastú nároky na vzdelávanie zamestnancov, na druhej strane nám tieto údaje ukazujú, že napriek rastúcim nárokom na všetky kľúčové oblasti riadenia  sú ešte stále  investície do tejto oblasti nedostatočné a MSP nemajú potrebu  a často ani zdroje do vzdelávania investovať. Na základe našich skúseností v tejto oblasť do vzdelávania neinvestujú ani mnohé stredne veľké zahraničné firmy do 250 zamestnancov. Je pre nich väčšinou jednoduchšie využívať menej kvalifikovanú pracovnú silu s krátkym zácvikom pri veľmi plochých riadiacich štruktúrach.  Z regionálneho hľadiska sa v celkovom súčte najviac vzdelávacích aktivít  realizovalo v Banskobystrickom (278) a Bratislavskom kraji(216) a najmenej v Košickom kraji (183). Štatisticky je to dané  počtom odovzdaných dotazníkov, pričom  rozdiely nie sú veľmi veľké.

Porovnanie v rámci EÚ

Zmeny v postavení MSP v 70. a 80. rokoch v krajinách EÚ a ich súčasná organizačná kultúra

     Ak bol ekonomický rast a sociálna prosperita postavená do 70. rokov minulého storočia predovšetkým na veľkých podnikoch, od 70 rokoch sú to naopak malé a stredné firmy, ktoré sa presadili ako kľúčový faktor rastu, dopytu po kvalifikovanej pracovnej sile a predovšetkým ako  faktor schopný sa nielen prispôsobiť ale aj priamo čiastočne vyvolať štrukturálne zmeny, či už odvetvové štrukturálne zmeny ako aj zmeny v výrobných a manažérskych štruktúrach schopné reagovať na rýchle tempo zmien v globalizovanej ekonomike. V tomto kontexte to je práve kľúčový regionálny aspekt postavenia MSP, ako významný faktor riešenia špecifických regionálnych problémov, riešenia problémov zamestnanosti jednotlivých regiónov, ako výsledok zásadného naštartovania inovačného potenciálu malých a stredných firiem v krajinách EÚ. 

     Všetky prirodzené výhody MSP ako je blízkosť k zákazníkovi, rýchle prispôsobenie sa potrebám trhu, v niektorých prípadoch aj vysoká úroveň  najnovších technológií v špecializovaných odboroch, ich flexibilita, minimálna hierarchia v spôsobe riadenia a pružnosť v reakciách na zmeny,  spôsobili kvantitatívny a čo je podstatné postupom času aj kvalitatívny rast zamestnanosti v niektorých regiónoch a odvetviach v krajinách EÚ(firmy  pôsobiace v oblasti s vysokou pridanou hodnotou, IT, poradenstvo, vzdelávanie, vývoj, médiá a reklama) 

      Výsledkom je ich súčasné významné postavenie z hľadiska zamestnanosti, ekonomického rastu a inovácií ktoré sa  realizovalo  pomocou rôznych podporných programov a projektov  v krajinách EÚ ako na národnej tak aj na európskej úrovni.. Európska ekonomika je dnes zásadne postavená na prosperite MSP. Toto platí ako v oblasti riešenia problémov zamestnanosti, vyrovnávania regionálnych disproporcií, tak aj v oblasti investícií do ľudského kapitálu ako nositeľa inovácií a rastu konkurencieschopnosti  krajín EÚ v 80 a 90. rokoch. Počet MSP  do 250 zamestnancov v krajinách EÚ vzrástol v rokoch 1977-1995 z 1,3 na 1,6 mil., v samotnej odvetvovej štruktúre toto číslo bolo predovšetkým výsledkom rastu malých firiem  do 50 zamestnancov hlavne v sektore služieb, poklesol pritom podiel malých a stredných výrobných firiem., pričom aj v krajinách EÚ majú pri zakladaní nových podnikov problémy predovšetkým s nedostatkom kapitálu, vysokými úrokovými mierami a v niektorých regiónoch s kvalifikovanou pracovnou silou. 

     Kľúčovým faktorom je aj v krajinách EÚ faktor „prežitia“., ktorý dnes už v západnej Európe nezávisí natoľko od dostupnosti finančných prostriedkov, infraštruktúry, umiestnenia vo vyspelých regiónoch a pod. ale do značnej miery vnútorného nastavenia v smere  inovačnej orientácie alebo výrobnej orientácie.

Inovačne orientované MSP sú firmy, pri ktorých je v popredí využívanie kvalitatívnych nástrojov na dosiahnutie  dlhodobého rastu efektivity. Ich firemná kultúra a hodnoty sú orientované na investície do ľudských zdrojov, majú zvyčajne participatívny systém riadenia , postavený na veľmi dobrej vnútornej komunikácii, systému motivácie a odmeňovania a spoločne zdieľané hodnoty.  Dokázali využiť nástroje národnej podpory orientovanej na nové odvetvia a oblasti ako je výskum a vývoj, IT,  inovačné inkubátory, malé poradenské a a vzdelávacie firmy poskytujúce kvalifikovaný servis a služby aj pre štátny sektor , a sú to tiež výrobné firmy orientované na najvyspelejšie technológie v špecializovaných oblastiach ako je zdravotníctvo a telekomunikácie.

Na Slovensku do tejto kategórie patria firmy v oblasti IT, médiá, reklama, poradenstvo a vzdelávanie, novo založené malé výrobné firmy  zvyčajne so 100% zahraničným kapitálom, schopné samé sa podieľať na vývoji nových výrobkov, prípadne  tvorivo implantovať skúsenosti z riadenia, marketingu a ľudských zdrojov do svojho fungovania Slovensku.  Z hľadiska pridanej hodnoty, rozvoja ľudských zdrojov, a predovšetkým perspektívy fungovania sú to práve tieto firmy, na ktoré by sa mala sústreďovať pozornosť štátu, regiónov, a cez rôzne formy štátnej pomoci a ako aj výrazne kvalitnejším vzdelávaním podporovať ich rozvoj.  

Výrobne orientované firmy sú firmy, ktoré bez ohľadu na  použité prostriedky sú zamerané pri čo najnižších nákladoch na okamžitý zisk. Firemná kultúra a systémy riadenia sú pochopiteľne podriadené práve tejto stratégii, pričom v podmienkach EÚ sa firemná kultúra týchto firiem síce orientuje na zisk, ale systémy riadenia nie autokratické ale v prevažnej miere skôr participatívne , systém riadenia je plochý s minimom  hierarchických štruktúr, ale v oblasti odmeňovania motivácie platia tvrdé pravidlá odrážajúce ukazovateľ zisku a nákladov, prípadne šetrenia  na pracovnej sile aj z hľadiska jej veľmi vysokej ceny vo väčšine krajín EÚ. Tieto firmy sa nevyznačujú zdieľanými spoločnými hodnotami. Pôsobia zvyčajne v tzv. tradičných odvetviach ako je stavebníctvo, remeslá a servisy, výroba menších komponentov a súčiastok, poľnohospodárstvo, cestovný ruch, doprava. V súčasnosti zaznamenávame masívny príliv malých a stredných firiem z krajín EÚ, pričom až 90% týchto investícií smeruje do montážnych a relatívne jednoduchých výrobných technológií väčšinou , ktoré väčšinou fungujú ako subdodávatelia alebo exportéri pre väčšie firmy.

Porovnanie organizačnej kultúry MSP v krajinách EÚ s  MSP na Slovensku
     Porovnávať resp. minimálne definovať rozdiely medzi firemnými kultúrami MSP v krajinách EÚ a na Slovensku je veľký metodologický problém, ktorý sme riešili nastavením  porovnateľných kritérií z hľadiska  prežitia, konkurencieschopnosti,  a typológie podľa väzieb na miesto pôsobenia a spôsob fungovania. Významným faktorom a rozdielom oproti MSP na Slovensku je to, že v krajinách EÚ z hľadiska vnútorného fungovania, úrovne firemnej kultúry a systémov riadenia nerozlišujeme medzi domácimi a zahraničnými firmami. Dlhoročne budovaný rovnaký ekonomický systém, štandardy,  tlak domáceho prostredia a systémy riadenia  v súčasnosti spôsobili, že zahraničné firmy v krajinách EÚ majú skoro úplne rovnakú úroveň organizačnej kultúry. ( napr. francúzske firmy v Nemecku, Anglicku, Španielsku a pod. a naopak a preto sa dnes už svojou firemnou kultúru prakticky neodlišujú.) Preto sme pri porovnávaní firmy v krajinách EÚ rozdelili len na dve skupiny :

- rodinné mikropodniky  a malé firmy do 10 resp. 50 zamestnancov, ktoré majú v krajinách EÚ najdlhšiu tradíciu a dlhodobo vybudovaný systém vnútorného fungovania , postavený na jednom majiteľovi alebo rodine, s prísne hierarchickou štruktúrou podriadenou maximálnej efektivite, disciplíne a poriadku, s ešte stále pomerne autokratickým štýlom riadenia, jasne stanovenými hodnotami orientovanými na efekt pre majiteľa resp. firmu, a jasne stanovenými pravidlami odmeňovania a motivácie  a často s pomerne vysokou identifikáciou zamestnancov. Je to kultúra jednej rozhodujúcej osoby , ktorá nie je orientovaná na investície do ľudských zdrojov, prípadne inovácií. Tieto firmy pôsobia na lokálnom trhu a väčšinou v tradičných odvetviach ako cestovný ruch, stavebníctvo, doprava, remeslá, poľnohospodárstvo, obchod   a služby. Tento typ firiem ani v krajinách EÚ nie je orientovaný primárne na inovácie voči ktorým je aj z hľadiska nákladov často rezistentný a podobne je to aj v oblasti kvalifikovanej pracovnej sily, kedy tieto firmy často využívajú sezónnych nekvalifikovaných pracovníkov (poľnohospodárstvo, cestovný ruch, stavebníctvo). Internacionalizácia sa ich doteraz dotkla len okrajovo, pretože  v rámci jednotného trhu EÚ, platili približne rovnaké pravidlá. Výrazný rozdiel voči slovenským mikropodnikom a malým firmám je v stupni podpory zo strany štátu, regiónov a miestnej samosprávy. Historicky  si krajiny EÚ už v 60. rokoch minulého storočia uvedomili význam tejto skupiny firiem pre zamestnanosť a regionálny rozvoj a začali MSP podporovať rôznymi podpornými programami ako aj priamymi nástrojmi  vo forme úľav na daniach, poradenstvom, servisom a vzdelávacími aktivitami.

     Situácia sa hlavne v pohraničných oblastiach radikálne zmenila vstupom nových členov do EÚ (napr,. malé rakúske firmy ako sú opravovne, servisy ako aj fyzické osoby si zakladajú firmy na Slovensku čím podstatne šetria  na odvodoch a dani z príjmu, ktoré sú v Rakúsku podstatne vyššie ako na Slovensku.   – ak  porovnáme túto skupinu podnikov so slovenskými MSP v tejto kategórii, sú tu minimálne rozdiely z hľadiska priame fungovania takýchto firiem. Rozdiel je v tom, že na Slovensku za posledných 15 rokov nemajú tieto firmy charakter rodinných firiem, ale majiteľmi sú jednotlivci, ktorých štýl riadenia je veľmi podobný tomu ako fungujú tieto firmy v krajinách EÚ. Problémom na Slovensku nie sú už ani tak chýbajúce  financie ale rôzne formy pomoci pre takéto firmy ako je servis, poradenstvo, vzdelávanie, pomoc v oblasti získavania kontaktov do zahraničia a pod.  Pre túto skupinu firiem je kľúčová osobnosť majiteľa, oblasť činnosti a miesto podnikania.  Väčšinou pôsobia pre nenáročný lokálny trh, sú stále pomerne rezistentné voči novým technológiám. Na rozdiel od malých firiem v krajinách EÚ musia svoju tradíciu  a meno na lokálnom trhu postupne budovať. Sú to firmy pôsobiace v tradičných odvetviach ako je cestovný ruch, verejné stravovanie, služby, remeslá, drobná výroba a prevádzky orientované na lokálnych zákazníkov.    

-   stredne veľké firmy od 50 do 250 zamestnancov sú aj v krajinách EÚ firmy pôsobiace v prakticky vo všetkých odvetviach, pričom prudký rast zaznamenali za posledných 10 rokov v nových resp. prudko rastúcich oblastiach akú sú médiá, IT, reklama, poradenstvo a vzdelávanie, sektor zábavy a voľného času pôsobiace samostatne alebo ako subdodávatelia veľkých koncernov. Z vyššie uvedených dôvodov ich podrobnejšie nečleníme  pretože by sme ich museli začať deliť najskôr podľa veľkosti  a následne podľa odvetví. Ich spoločnými znakmi z hľadiska vnútorného fungovania sú – otvorenosť spojená s dlhoročne budovanou orientáciou na internacionalizáciu, jazykovo a odborne pripravení manažéri, veľmi dobrá práca s informáciami, investície do ľudských zdrojov, firemná kultúra postavená na prevládajúcom participatívnom štýle riadenia, motivácii zamestnancov, spoločných hodnotách a podporovanej iniciatíve pracovníkov a veľmi dobrej vnútrofiremnej komunikácii a z toho vyplývajúcej vysokej miery identifikácie sa s firmou. Základný rozdiel medzi týmito firmami v krajinách EÚ a na Slovensku je ten, že firmy v západnej Európe už dlhodobo pôsobia v medzinárodnom prostredí, sú odborne, manažérsky, kvalifikačne a technologicky na toto prostredie pripravené a to aj firmy ktoré nepôsobia ako subdodávatelia pre veľké firmy, prípadne exportéri do zahraničia, ale samotná náročnosť lokálneho prostredia, nutnosť mať zavedené štandardy riadenia kvality, zvládnutá práca s informáciami, komunikácia s vonkajším prostredím ako aj vnútorné  firemné štandardy im poskytujú výrazne vyššiu šancu ekonomicky prosperovať a  prežiť ako MSP na Slovensku. V prípade výrobných podnikov sú to v prevažnej miere inovačne orientované firmy a to nielen z hľadiska technológií ale aj rozvoja ľudských zdrojov, čo sú kľúčové faktory prežitia v súčasnom procese globalizácie. 

 (tieto poznatky čerpal autor okrem literatúry aj z konkrétneho poznania fungovania stredne veľkých výrobných  firiem v Nemecku, Švajčiarsku , Holandsku a Anglicku) – prvým problémom pri porovnávaní je to, že slovenské MSP musíme ešte zatiaľ rozdeliť na  domáce firmy a firmy, ktoré vznikli ako dcérske spoločnosti zahraničných firiem, či už veľkých koncernov alebo menších rodinných podnikov   a veľmi často fungujú ako subdodávatelia komponentov často pre automobilový priemysel alebo ako exportéri, využívajúc všetky výhody  nižších nákladov   a vstupov ako aj rôznych foriem štátnej pomoci. Firemná kultúra týchto firiem sa prakticky neodlišuje od svojich materských podnikov v zahraničí, majú jasne stanovenú stratégiu, zavedené štandardy kvality, zavedený systém odmeňovania a motivácie zamestnancov, riadenie je postavené na hodnotení výkonu, zamestnanci sú oboznámení s cieľmi a zámermi podniku. Problémom je niekedy odborná a manažérska úroveň zahraničných manažérov, ktorí nepoznajú prostredie, mentalitu a vznikajú konflikty na úrovni stredného, prípadne vrcholového manažmentu. Tieto firmy majú veľký význam nielen z hľadiska riešenia problémov nezamestnanosti, ale predovšetkým ako významný inovačný prvok a zároveň významný faktor zvyšovania kvality pracovnej sily, či už z hľadiska odborného ako aj manažérskeho. Systém riadenia je síce plochý  na druhej strane väčšinou prísne hierarchický.

Slovenské stredné veľké domáce firmy sú po vstupe Slovenska do EÚ stále viac vystavené zahraničnej konkurencii, na druhej strane ako uvádzame nižšie to môže byť  pre mnohé zároveň výzva a príležitosť pre rozšírenie svojich podnikateľských aktivít. Ak rozdelíme domáce firmy na výrobné a na firmy poskytujúce  služby, pre výrobné firmy je charakteristická firemná kultúra postavená na autokratickom a hierarchickom systéme riadenia, minimálnom zapájaní zamestnancov do procesov rozhodovania a generovania nových nápadov, nízkou úrovňou inovácií a nových technológií. Významným nedostatkom je absencia riadenia ľudských zdrojov ak to od prijímania až po systém hodnotenia, motivácie a vzdelávania  zamestnancov. Pre mnohých majiteľov je problémom jazyková výbava, zvládnutý systém práce s informáciami ako často aj nevhodná  marketingová stratégia. Napriek tomu mnohé slovenské firmy dnes úspešne pôsobia ako dodávatelia komponentov pre zahraničných investorov alebo dodávatelia rôznych ďalších produktov. Tieto sa  firmy museli prispôsobiť európskym štandardom predovšetkým z hľadiska kvality ,zavedenia systém ISO ako aj  niektorých systémov riadenia, sledovania nákladov, logistiky, pracovnej disciplíny. Nedostatkom je stále riadenie ľudských zdrojov ako aj samotná príprava na uzatváranie spojenectiev a aliancií s prípadnými zahraničnými partnermi. Aj tieto firmy stále vo väčšine prípadov priamo riadia majitelia, ktorých manažérska intuícia síce podnik rozbehla ale udržať ho pri stále rastúcej konkurencii a nárokoch v medzinárodnom  prostredí znamená delegovať postupne riadenie na manažérsky, jazykovo  a odborne vzdelaných  mladších zamestnancov. 

Firmy poskytujúce služby sú viac  orientované na domáci trh, menej sú pripravené na medzinárodné prostredie,  ich riadenie je viac participatívne, viac zapájajú zamestnancov do procesov rozhodovania, podporujú ich spontánnu iniciatívu a motivujú ich k vyšším výkonom ich priamym zapojením do procesov riadenia.  Platí to hlavne v rýchlo sa rozvíjajúcich odvetviach ako sú IT, reklama, obchod, cestovný ruch, médiá, poradenstvo a vzdelávanie, zábavný priemysel a priemysel voľného času. Aj napriek vyššej orientácii na domáci trh sú často veľmi dobre pripravené z hľadiska kvalifikovanej pracovnej sily a mnohé už v súčasnosti spolupracujú s podobnými firmami v krajinách EÚ.           

Súčasná pozícia slovenských MSP po vstupe Slovenska do EÚ a zmeny  v ich organizačnej kultúre 

MSP na Slovensku by mali monitorovať situáciu na jednotnom vnútornom trhu EÚ (nebudeme sa zaoberať globalizáciou, pretože aj tento priestor je už pre väčšinu z nich  príliš veľký) a identifikovať možné dopady. Rozlišujeme dva základné prístupy:

- pasívne reagovanie na integračné procesy (MSP je koncipovaný ako malý, pôsobiaci len lokálnom trhu, nedisponuje dostatkom finančných zdrojov, kvalifikovanou pracovnou silou a nevyhnutným know-how sú to tzv. zemepisné koncentrácie) 

      - aktívne zapojenie sa do integračných procesov (MSP nechápu integráciu ako        

        hrozbu ale ako príležitosť)

Pre podrobnejšie pochopenie stavu a zmien organizačnej kultúry MSP z hľadiska ich prístupu k procesom integrácie po vstupe Slovenska do EU na základe dvoch vyššie uvedených prístupov delíme MSP na 4 základné skupiny:

1. stredné podniky, ktoré majú významné postavenie v ekonomike  a pre domáci   

trh SR  a majú vlastné dlhoročné skúsenosti z medzinárodnej spolupráce -  organizačná kultúra  a systém fungovania je postavený na dobre zabehnutej a známej značke, s veľmi dobrým systémom riadenia firmy, kvalifikovanou pracovnou silou s medzinárodnými skúsenosťami, systém riadenia je väčšinou participatívny, zamestnanci sú motivovaní a otvorení voči novým podnetom a zmenám v snahe presadiť sa aj na zahraničných trhoch a pracovať v štandardných európskych podmienkach. K takýmto firmám patria firmy v oblasti IT, obchodu, poradenstva, a niektoré výrobné firmy väčšinou so zahraničným 100% majiteľmi zapojené do medzinárodnej integrácie, orientované na väčšinou export, a firmy ktoré fungujú ako 100% dodávatelia pre veľké medzinárodné firmy hlavne v oblasti automobilového priemyslu. Táto skupina firiem  sa už v súčasnosti zásadne orientuje na medzinárodnú spoluprácu  a  na manažment zmien a mení rýchlo svoju firemnú kultúru orientovanú na medzinárodnú spoluprácu a uzatváranie aliancií a kooperácie v rámci EÚ.

2. stredné podniky a exportné malé podniky, ktoré pôsobia v oblastiach s prudkým tempom rastu a majú už aj keď krátkodobé skúsenosti s medzinárodnou spoluprácou – tieto firmy sú už orientované medzinárodnú spoluprácu, ale nemajú finančné a zatiaľ ani personálne kapacity na uzatváranie spojenectiev a aliancií . Ich značky nie sú natoľko zavedené na trhu, potrebujú získať meno a viac  skúseností ale majú kvalifikovanú pracovnú silu a systém riadenia podriadený V mnohých prípadoch sa snažia byť subdodávateľmi veľkých väčšinou zahraničných firiem, čo kladie nároky na systémy kvality, ako systémy riadenia personálnej práce. (prípadová štúdia  tlačiareň Horsona Trnava). Ich firemná kultúra je ešte stále viac autokratická ako participatívna, postavená často na chaotickom a nesystémovom spôsobe riadenia – majitelia resp. manažéri sú skôr ekonómovia  a niekedy odborníci v danej oblasti ale nie manažéri so strategickou víziou

3. stredné a malé podniky ktoré sú zatiaľ  zamerané na domáci resp. lokálny trh a pôsobia hlavne v tradičných oblastiach výroby a spotreby – väčšinou ide o firmy , ktoré vznikli rozpadom alebo reštrukturalizáciou veľkých štátnych podnikov, majú nízku produktivitu práce, nie sú inovačne zamerané, majú problémy s kvalitou a zastaranou technológiou, dodávateľskou disciplínou, v niektorých prípadoch ekológiou. Pôsobia v tradičných oblastiach ako je stavebníctvo, poľnohospodárstvo, služby, strojárska výroba, cestovný ruch. Ich konkurenčná výhoda nízkych nákladov je len dočasná a bez investícií do nových technológií, systémov kvality a kvalifikovaného ľudských zdrojov nemajú z dlhodobého hľadiska šancu konkurovať  Firemná kultúra je postavená na direktívnom  systéme riadenia , bez investícií do ľudských zdrojov v oblasti jazykov a manažérskych zručností, vyznačujú sa vysokou fluktuáciou zamestnancov a nízkou identifikáciou sa s firmou.  

4. malé firmy a mikropodniky zamerané výlučne na lokálny trh bez akýchkoľvek       skúseností s medzinárodným podnikaním – ide o malé firmy v oblasti remesiel, služieb, obchodov, lokálne vzdelávacie  a poradenské firmy, drobné prevádzky a niektoré menšie zariadenia v oblasti cestovného ruchu. Na Slovensku nie sú ešte stále vystavení veľkej konkurencií zo strany zahraničných firiem s výnimkou obchodných reťazcov ale konkurujú si s inými slovenskými podobne zameranými  firmami.  Nebudú síce vystavení priamej zahraničnej  konkurencií dokonca v pohraničných oblastiach využívajú svoju konkurenčnú výhodu nízkych nákladov a poskytujú predovšetkým služby aj zákazníkom zo zahraničia, ale musia si nájsť vhodnú lokálnu špecializáciu a začať zavádzať aspoň minimálne štandardy  a normy EÚ.  Ich firemná kultúra je dnes postavená na priamom riadení majiteľom, väčšinou viac formálnom  a direktívnom, bez hierarchickej štruktúry s jednoduchým systémom motivácie a odmeňovania zamestnancov. Pri menej formálnom riadení sú zamestnanci identifikovaní s firmou a dávajú často prednosť dobrým vzťahom ako lepšie zaplatenému miestu.  
3. Závery a odporúčania
     Pri analýze vnútorného fungovania  a úrovne organizačnej kultúry MSP  sme dospeli k záveru,   že zásadný význam pre organizačnú kultúru a riadenie MSP v západnej Európe a v súčasnosti  väčšou mierou na Slovensku je  manažérske umenie a zručnosti viesť a riadiť malé a stredné  firmy. Nie je to len faktor veľkosti, pri ktorom je pochopiteľné, že jednoduchá organizačná štruktúra a nízky alebo žiadny stupeň hierarchie prirodzene vyžaduje oveľa väčší priamy osobný vplyv majiteľa a manažéra , ale  za posledných 10 rokov je to podstatné zvýšenie  vplyvu práce s informáciami a znalosťami. (informatizácia, digitalizácia, internet). Toto je jednou z kľúčových bariér efektívneho riadenia MSP firiem na Slovensku. Práca s informáciami ako kľúčovým faktorom úspechu a prežitia  nie je v našich podmienkach na takej úrovni aby MSP mohli byť konkurencieschopné na európskej úrovni a niektoré často ani na lokálnej úrovni. Stupeň zvládnutia týchto zručností kladie na majiteľov a manažérov extrémne nároky, pričom absencia investícií do kvalifikovanej pracovnej sily  je stále jednou z najväčších bariér ich rozvoja a udržania sa na trhu. 

     Miera osobného vplyvu a úrovne riadenia MSP na Slovensku teda do značnej miery ovplyvňuje aj stupeň prežitia a úspešnosti firmy. Pri akomkoľvek dobrom nápade, segmente trhu a trhovej pozícii, môže zle riadený podnik veľmi rýchlo skrachovať práve z dôvodu absencie odbornej a manažérskej neprofesionality. Toto nám potvrdili ako prípadové štúdie tak aj naše vlastné skúsenosti so spoluprácou s malými firmami v krajinách EÚ. 

    Odpoveď na našu úvodnú otázku  či o stupni prežitia a efektívneho fungovania MSP na Slovensku rozhodujú skôr vonkajšie alebo vnútorné faktory, za významnejšie považujeme  vnútorné faktory. Napriek toľko deklarovaným zlým podmienkam na podnikanie, dnes je ne Slovensku situácia podstatne lepšia ako pred 5 rokmi- pozri správu Svetovej banky Doing Business 2006, pričom sa zlepšila väčšina základných parametrov  v rámci podmienok na podnikanie.( aj to aj napriek zlej vymáhateľnosti práva, problémami s katastrami a  nekvalitnými verejnými službami). Firmy väčšinou neprežijú ani nie z dôvodov nedostatku finančných zdrojov, ktorý je už len následkom ich vnútorného fungovania ale z dôvodu precenenia vlastných síl, zlej marketingovej stratégie, minimálneho zapojenia zamestnancov do procesov rozhodovania a s tým súvisiacim štýlom riadenia, nevhodne nastavenej motivácie a odmeňovania.  

Typickými znakmi fungovania firemnej kultúry v MSP na Slovensku sú :

· nedostatky v riadení  MSP  majiteľov a manažérov 

· prevládajúci autokratický štýl riadenia

· neexistujúce komunikované spoločné hodnoty

· minimálna motivácia zamestnancov a podpora nových nápadov

· minimálne investície do ľudských zdrojov a systémov v riadenia personálnej práce – napr. intuitívne obsadzovanie pracovných miest, neprofesionalita pri výbere kľúčových pracovníkov a pod. 

· nedostatočná jazyková a IT príprava na nové podmienky po vstupe do EÚ 

Odporúčania:

· venovať podstatne vyššiu pozornosť vzdelávaniu pre MSP lepšou komunikáciou a mapovaním ich potrieb z hľadiska a to predovšetkým z regionálneho hľadiska so zameraním na majiteľov a manažérov  (IT, jazyky a manažérske zručnosti)

· poskytovať kvalitnejšie poradenské služby a informácie o možnostiach čerpania rôznych firiem finančných prostriedkov z EÚ ako aj zo strany štátu (podnikatelia sú minimálne informovaní o možnostiach čerpania prostriedkov napr. z Európskeho sociálneho fondu ako aj ďalších fondov a programov –energie, ekológia, nákup technológií, účasť na výstavách, vývoj nových výrobkov a pod.)

· nastavené kritériá čerpania považujeme voči MSP za vysoko diskriminačné a je nevyhnutné ich zmeniť (napr. minimálna výška na jednu výzvu zameranú na vzdelávanie je z ESF  2 mil. Sk) 

· poskytovať viac informácií o možnostiach medzinárodnej spolupráce resp. cezhraničnej spolupráce

· uvažovať o opatreniach, ktoré by uľahčili prístup MSP k informáciám a ich spracovaniu  - napr. lacný internet.
� Výskum realizovaný v krajinách EÚ poukázal na fakt, že deväť z desiatich spotrebiteľov, ktorí vyberajú tovar podobnej kvality a ceny, svoje nákupné rozhodnutie určuje na základe svojej predstavy o reputácii danej firmy
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