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Resumé

Tato prace se zabyva organizacni kulturou jako pfitomnym
fenoménem v kazdé organizaci. Organizacni kultura poddvd informace o
vnitfnim Zivoté organizace, jelikoZz jsou v ni zakomponované zdakladni
predpoklady, porozuméni vlastni existenci i artefakty skrze, které chce byt
vhimana svym okolim a svymi zaméstnanci. DalSim tématem jsou podoby a
fungovani rlznych typl organizacnich kultur. DuleZitymi tématy organizacni
kultury je i jeji sila a obsah, které jsou jednim z prednich ukazatell
efektivnosti organiza¢ni kultury jako celku. Jeden z hlavnich cild této
bakalarské prace je popsat vztah organizacni kultury a vykonnosti

organizace, ktery je uveden na konkrétnich pfikladech fidicich proces(.

Summary

This work deals with the organizational culture as a phenomenon
present in every organization. Organizational culture provides information
on the internal life of the organization, because it incorporated the basic
assumptions, understanding of its own existence and artifacts through
which the organization wants to be seen by its surroundings and its own
employees. This work deals with form and operation of various types of
organizational cultures. Important topics organizational culture is its
strength and content, which is one of the main indicators of the impact of
organizational culture on the organization. One of the main objectives of
this bachelor work is to describe the relation of organizational culture and
performance of the organization, which is given to specific examples of

management processes.



0 Uvod

Tato pridce se vénuje problematice organizaéni kultury, a to
predevsim jejim zdkladnim teoretickym aspektiim. Konkrétné bude prvni
kapitola popisovat organizacni kulturu jako fenomén, ktery nds obklopuje v
mnoha situacich pracovniho Zivota uvnitf organizaci, tomuto tématu se
predevsim vénuji autoti Geert a Gert Hofstede.

Organizacni kultura, tak jak ji popsal Schein (2004) a po ném i dalsi, se
»sklada“ ze tii prvk(, kterymi jsou: zdkladni predpoklady (Underlying
Assuptions), hodnoty (Espused Beliefs and Values) a artefakty (Artifacts).
Jini autofi pridali k témto prvkim kultury dalsi, a to normy a postoje. Tyto
prvky maiji spole¢nou strukturu a jsou spolu navzajem provazany. V této
praci uvedu Scheinovo strukturu prvkd organizacni kultury a Hofstedeho
strukturu prvkd kultury.

Posledni z podtémat prvni kapitoly je typologie organizacni kultury.
Uvadim zde tti priklady typologii, kazda znich ma rGzna vychodiska.
Typologie podle Harrisona a Handyho vychazi ze vztahu organizacni kultury
a organizacni struktury. Typologie Deala a Kennedyho popisuje Ctyfi typy
organizacni kultury, které jsou utvareny vkontextu vlivu prostfedi na
organizaci a reakce organizace na okolni prostredi. Posledni z typologii je
typologie Goffeeho a Jonese a je pojmenovana jako Teorie ,krychle 2S“,
popisované typy dané typologie vychazi ze vztah(, které v organizaci panuji
mezi zaméstnanci.

Druhd kapitola se zabyva vztahem organizacni kultury a vykonnosti
organizace. Konkrétné zde popisuji dlleZitost sily a obsahu organizacni
kultury, coZz jsou dva zakladni parametry kultury, které mohou silné

predikovat budouci Uspésnost a vykonnost dané organizace. Aby obsah



dané organizacni kultury byl videdlnim souznéni s manazerskym stylem a
zpUsobem fizeni, poukazuji na Model soupeficich hodnot, ktery objasnuje
vztah organizacni kultury a vykonnosti organizace. Dale na konkrétnich
fidicich procesech — koordinace, integrace a motivace — upozorfuji na
redlné dopady organizacni kultury na chovéni a jednani zaméstnancd.
Posledni kapitola se vénuje zavadéni nové nebo zméné stdvajici
organizaéni kultury. Uvadim zde vycet nékolika krok(, které je nutné
v procesu zmény brat na zfetel, aby provadéna zména byla co
nejefektivnéjsi a co mozna nejrychlejsi.
Dlvodem vybrani si tohoto tématu je presvédceni, Ze organizacni kultura a
jeji dil¢i aspekty mohou v praktickém Zivoté organizace byt zdsadnim
parametrem, ktery napomahd organizaci k dosahovani jejich cild, nebo
naopak muUze vytvaret organizaci naprosto neefektivni. Zaroven z osobnich
pracovnich zkudenosti mohu konstatovat, e mékké faktory ¥izeni jsou v CR

stdle velmi nedocenény.



1 Zakladni charakteristiky organizac¢ni kultury

Tato kapitola se zabyvd obecnym vymezenim pojmu ,organizacni

kultura“ a jeho zakladnim charakteristikdm a atributam.

1.1 Pojem organizacni kultura

V literature se mizeme docist, Ze pojem organizacni kultura se zacal
hojné pouzivat na za¢atku osmdesatych let 20. Stoleti, a to diky publikacim
nékterych autor(, pfedevsim Scheina a jeho knihy , Organizational Culture
and Leadership” nebo knihy autor(i Peterse a Watermana ,In Search of
Excellence”. Hofstede poukazuje na to, Ze zajem autorll o organizacni
kulturu je i urcitym vyusténim vice nez pUl stoleti trvani snahy sociologli o
zdUraznéni ulohy mékkych faktord Fizeni v organizaci. PouZiti pojmu kultura
pro tuto problematiku vnimd jako vhodny zpUsob, jak na tyto sociologické
koncepce znovu upozornit (Hofstede, 2007).

Kromé pojmu ,organizacni kultura“, mazeme v literature nalézt dalsi
slovni spojeni: ,kultura organizace”, ,firemni kultura“ ¢i ,podnikova
kultura®. Vtéto praci budu vSechna tato slovni spojeni chapat jako
synonyma, i kdyZz se jednd o urcité zjednoduseni. Vnimdm jako nepfilis
vhodné vykladat vyznam pojmu ,kultura“, snazit se jej definovat pomoci
ocitovani latinského lexikdlniho slovniku, jak ¢ini néktefi autofi. Pfedevsim
je to anachronismus, ktery ndm o vyznamu a pouziti v dnesni dobé mnoho
nefekne. Jako smysluplnéjsi postup vnimam sledovani tohoto slovniho
spojeni v odborné literature, ktera poukazuje na aktudlni vyznam a pouziti

jak v kazdodenni praxi, tak i na debatu v akademickych kruzich.



Organizacni kulturu mzZeme chdpat jako jednu z Urovni kultury,
jedna se predevsim o nasledujici urovné: ,Narodni Uroven, odpovidajici
zemi, z niz jedinec pochdzi (nebo zemim u osob, které se v pribéhu svého
Zivota stéhovaly); uroven regiondlni, ndrodnostni, ndboZenské nebo
jazykové prislusnosti, nebot vétSina narodl se sklada z kulturné odlisnych
regionl nebo narodnostnich, naboZenskych ¢i jazykovych skupin; uroven
rodu (pohlavi) podle toho, zda se dand osoba narodila jako dévce, nebo
chlapec; uUroven generace oddéluji vzajemné prarodi¢e, rodie a déti;
Uroven socialni tridy, kterd je spojena s prilezitosti ke vzdélani a s povoldnim
¢i profesi jedince; u téch, kdo jsou zaméstndni, prichdzeji v avahu téz
urovné kultury organizace, utvar(, spolk( ¢i odbord, a to podle toho, jak
jsou zameéstnanci svou zameéstnavatelskou organizaci socializovani“
(Hofstede, 2007, s. 20).

Kazdy jednotlivec je ¢lenem nékolika socidlnich skupin a diky tomu
v sobé nese nékolik vrstev ,,mentdlniho naprogramovani” (Hofstede, 2007),
které souvisi s Urovnémi kultury. Tato jednotlivd mentalni naprogramovani
mohou byt na rdznych drovnich navzdjem vrozporu. Napfiklad uroven
nabozZenstvi a Uroven ndarodni kultury mohou mit naprosto odlisné pohledy
na etické otazky. Podobné se o kultufe zminuje i Lukasova a Novy, ti rozumi
kulture jako konstruktu, ktery existuje v kazdém jednotlivci a to v podobé
jeho nazor(, hodnot, postojl a vzorch chovani. Tyto jednotlivosti si kazdy
¢lovék osvojuje diky tomu, Ze je soucasti nékolika socialnich celk( a zaroven
je sdanymi socidlnimi celky sdili. Jednotlivec je tedy zaroven tvlrcem i
produktem kultury (Lukasovd, Novy a kol., 2004). Novy upozornuje na
vzajemnou provazanost uvedenych socidlnich skupin. Skupiny jsou

navzdjem provazany ve slozitém celku — v kulturnim systému. Kultura je zde



chapana jako nahromadéné zkusenosti socialniho celku, ktery ma regulacni
funkci, podobné jako vnitini pravidla dané skupiny (Novy a kol., 1996).

Hofstede  popisuje  organizacni  kulturu slovy ,kolektivni
naprogramovani mysli“, to je v kazdé organizaci odlisné, a proto odlisuje
prislusniky jedné organizace od druhé (Hofstede, 2007). Poukazuje na to, Ze
jednotna definice neexistuje (podobné Tureckiova, 2004). Nabizi ale nékolik
bod(, na kterych by se mohli shodnout vsichni, ktefi o organizacni kulture
pisi, ti ji pFipisuji tyto atributy: ,Je holistickd: tyka se celku, ktery je vic, nez
soucet jeho C&asti, je urcend historii: odrdzi historii organizace, je vztaZend
k tomu, co studuji antropologové: jako jsou symboly a ritudly, je vytvorena
socidlné: vytvdrena a udriovana skupinou lidi, ktefi tvofi organizaci, je
mekkd: (ale Peters a Waterman ujistuji své Ctenare, Ze ,mékké je tvrdé“), je
obtizné ji ménit: avSak autofi se liSi vnazoru na to, jak je to tézke.”
(Hofstede, 2007, s. 215).

Tureckiova chape organizacni kulturu jako svornik, ktery spojuje a
zastreSuje veskeré vztahové, informacni a mocenské vazby mezi lidmi ve
firmé, diky nimz ji mizeme také chapat jako nastroj fizeni a rozvoje
ostatnich firemnich subsystémU (Tureckiovd, 2004). Predpoklada tedy, zZe
mékké atributy organizacni kultury maji tvrdé dasledky. Ke stejnym zavér(
dospéli i Peters a Waterman, ktefi zaradili organiza¢ni kulturu jako centrdini
prvek ,Stastného atomu”. Ten je tvoren dalSimi klicovymi faktory Uspéchu,
kterymi jsou: struktura, strategie, schopnosti, spolupracovnici, styl a
systémy organizace (Peters a Waterman, 1992 In: Tureckiova, 2004).

O skutecnosti, Ze pod pojmem organizacni kultura si nemlzeme
predstavit pouha hesla, ktera jsou jenom na papire, upozorniuje Paldn, ktery
tvrdi, Ze pojem organizacni kultura, neni moiné povaZovat za to, co je

vyhlaSovano vedenim organizace pomoci hesel. Organizac¢ni kultura ma



skuteCny obsah, ktery je patrny ve vztazich a v kazdodennim Zivoté
organizace. Jsou to i hodnoty, které realné v organizaci existuji, ale i
mysleni, které vytvafi zaklad pro jedndni vSech pracovnik(, a které se také
v jejich jedndni projevuje (Palan, 2002).

O normativni funkci se zminuje Bélohlavek: ,Organizacni kultura ma
normativni vyznam. Urcuje, jaké chovani se ocekdva od ¢lenl organizace,
jaké chovani bude postihovano a jaké oceriovano” (Bélohlavek, 1996, s.
107). Podobné se vyjadfuje i Sigut, ktery uvadi, Ze organizaéni kultura se
projevuje v myslenkovych procesech, které uréuje mysleni, citéni a chovani
pracovnik( v organizaci (Sigut, 2004).

Jisté zobecnéni a definici organizacni kultury, mUZeme nalézt
v publikaci Organizacni kultura, kde je popisovana takto: ,soubor zakladnich
predpokladt, hodnot, postojli a norem chovani, které jsou sdileny v rdmci
organizace, které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lend organizace a
v artefaktech (vytvorech) materidlni i nematerialni povahy” (LukasSova a

Novy, 2004, s. 22).

1.2 PrvKky organizacni kultury

Jako prvky organizaéni kultury jsou v literature vétSinou oznacovany
jednotlivé komponenty kultury, za které jsou predevSim povazovany:
zakladni predpoklady, hodnoty a artefakty (a to jak materialni, tak i
nemateridlni). Na téchto prvcich kultury se shodne vétsSina autor(, ktefi
souhlasi s jejim autorem Scheinem. Néktefi autoti pridavaji dalsi prvky,
jsou ve své podstaté odvozeny od zdkladnich predpoklad( a zastavanych

hodnot.



Na prvky organizacni kultury lze nahlizet z vice Uhll pohledu:

» jako na zdakladni strukturdlni a funkéni elementy organizacni kultury,
jejichz prostfednictvim Ize popsat a vysvétlit dany jev,

= jako na indikdtory obsahu organiza¢ni kultury, vyuzZitelné
v pozorovani, empirickém vyzkumu a diagnostice obsahu organizaéni
kultury,

= jako na nastroj predavani a utvareni organizacni kultury (Lukasova,

Novy a kol., 2004, s. 26).

1.2.1 Zakladni piredpoklady

Schein popisuje zakladni predpoklady jako urcité pozlstatky, které
jsou v organizaci zakotveny a které vytvofili zakladatelé organizace svymi
prvnimi rozhodnutimi, svym chovanim. DalSi generace vedoucich nebo
podfizenych (zaméstnancl) automaticky a pfirozené prejimaji nastavend
paradigmata v raznych oblastech za dand a viceméné neménna (Schein,
2004).

LukaSova pojmenovava zdkladni predpoklady jako zafixované
predstavy o fungovani reality, které lidé povazuji za zcela samoziejmé,
pravdivé a nezpochybnitelné. Napriklad jde o takové nazory: ,lidem ve
firmé se da vérit; nebo naopak ,lidem ve firmé se neda vérit”, (Lukasova,
Novy a kol., 2004). Dalsi priklady by mohly znit: ,Vedouci jsou spravedlivi“;
,Ukoly museji byt splnény v terminu, at to stoji, co to stoji“.

Pod pojmem zakladni predpoklady rozumi Dédina naucené a
podvédomé reakce, které maji charakter implicitné vyjadrenych
predpokladu, které fidi chovani a urcuji jakym zplsobem skupina mysli,

vnima a pfijima véci (Dédina a Cejthamr, 2005).
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1.2.2 Hodnoty

Hofstede popisuje hodnoty v obecné roviné kultury jako vSeobecné
tendence k davani prednosti v urcitych stavech skutecnosti pred jinymi.
Hodnoty chape jako pocity, které maji smér — kladny a zaporny. Uvadi tyto
priklady:

= zlého vuci dobrému

= Spinavého vuci Cistému

* nebezpecného vici bezpecnému
» zakazaného vici povolenému

» slusného vUci neslusnému

*  moralnimu vici nemoralnimu

= oSklivého vici krdsnému

* nepfirozeného vci pfirozenému
» paradoxniho vici logickému

= jraciondlniho vUdi racionalnimu” (Hofstede, 2007, s. 17)

Mimo jiného z Hofsteho ukdzky pfikladi hodnot vyvstava otazka
volby. Jednotlivec i organizace si voli a mUze volit (v urcité mezi) k jakym
hodnotam bude inklinovat, které bude prosazovat a rozvijet, a které bude
opomijet ¢i ignorovat. Lukasova tvrdi, Ze hodnotou je pro daného ¢lovéka Ci
organizaci to, co si urci za dualezité a ¢emu pfiklada vyznam. Jako priklady
organizacnich hodnot mlZeme uvést nasledujici: byt nejlepsi; porazit
konkurenci; chovat se zodpovédné vici Zivotnimu prostredi; dbat na detaily
a dokonalost; stale se ucit néco nového; vyvijet nové, origindlni produkty

(Lukasova, Novy a kol., 2004).
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Tureckiovd pojednava o hodnotach jako o jednom z kli¢ovych prvkd
firemni kultury, pracovné je nazyva — ,zavazujicimi idejemi“ (pfedstavy o
tom, co je Zadouci). Sdilené hodnoty (v literature nékdy pouZivano jako
synonymum organizacni kultury), tedy hodnoty, které jsou spole¢né vétsiné
¢lenl organizace, autorka chdpe jako jadro organizacni kultury.

Zavazujici ideje maji schopnost ovliviiovat chovani lidi, které m{ze
nabyvat tfi podob:

a) ,omezeni — brani urcité Cinnosti, ¢lovék se podle hodnot chova,
protoZe je to pro néj naptiklad finanéné vyhodné, formalné je uzna,
ale nepfijme je za vlastni;

b) poznamendni — vedouci od provokace k akci (ovlivnéni hodnotou) az
po jeji uznani a jednani v souladu s ni;

c) rozvijeni — ztotoznéni se s hodnotou do té miry, Ze to mUze firmé

prinést konkurencéni vyhodu® (Tureckiova, 2004, s. 135).

vvvvvv

explicitné  vyjadreny, jsou: ,vykon; schopnost a zpusobilost;
konkurenceschopnost; inovace; kvalita; sluzba zakaznikovi; tymova prace;
péce o lidi a ohledy na né, ... Hodnoty se realizuji prostfednictvim norem a
artefaktl, mohou se také vyjadifovat pomoci jazyka (podnikovy Zargon),

ritudll, historek a myta“ (Armstrong, 2007, s. 260).

1.2.3 Artefakty

Artefakty jsou nejviditelnéjSimi prvky firemni kultury, které je
jednoduché vysledovat, ale je velmi obtizné je spravné interpretovat a

pochopit (Hofstede, 2007).
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Artefakty neboli lidské vytvory, miZeme rozdélit podle materidlni a
nematerialni povahy. Mezi artefakty nematerialni povahy radime: jazyk
uzivany v organizaci; historky a myty; zvyky, ritualy, ceremonialy; hrdiny.
Mezi artefakty materidlni povahy radime: firemni architekturu a vybaveni;
firemni uniformy (napf. montérky, tricka s logem firmy); design.

BliZze popisu pouze nékteré z uvedenych artefakta.

Historky a myty
Jednda se o ,pfibarvené historky”, které jsou obménovany

jednotlivymi vypravéci. Slouzi k vysvétleni ¢i odlvodnéni urcitého zplsobu

jednani a chovani.

Zvyky, ritudly, ceremonidly

Zvyky, ritudly a ceremonidly jsou ustalené vzorce chovani, které jsou
v organizaci udrzovany. Napomahaji hladkému fungovani organizace,
vytvareji pfedvidatelné a stabilni prostredi (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Zajimavy pohled na ritualy nabizi Hofstede, ktery popisuje ritual jako
kolektivni Cinnost, kterd je vzhledem k dosazeni poZadovaného vysledku
vécné zbytecnd. Ritualy jsou ale spolecensky vyZzadovany, jsou pro danou
skupinu dUlezité, jsou tedy samy ddvodem, proc jsou provadény (Hofstede,

2007).

Jazyk
Jazyk uZivany v organizaci odrazi predpoklady a hodnoty zastdvané

v organizaci a miru formalnosti ¢i neformalnosti vztaht. Je i duleZitou
determinantou vzdjemného porozuméni, koordinace a integrace uvnitf

firmy (Lukasova, Novy a kol., 2004).
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Hrdinové

Hrdinové v organizaci zosobnuji zakladni hodnoty a plni dulezité
funkce, napf. dosazitelnost Uspéchu pro kazdého zaméstnance, poskytuji
modelové chovdni, nastoluji vysoké standardy vykonu, motivuji
zaméstnance. Néktefi jsou hrdiny pro mnoho generaci, napf. Henry Ford,
Tomas Bata a néktefi jsou hrdiny roku ¢i dne (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Roli hrdind mohou v organizaci zastavat osoby Zijici i zesnulé, mohou
byt redlné, ale také vymyslené, neni to dllezité. Zasadni je, aby byli nositeli
charakteristik a vlastnosti, které jsou poZzadované a pozitivné hodnocené,
diky tomu mohou hrdinové slouZit jako priklady ostatnim. V nékterych
pfipadech mohou byt hrdiny i komiksové postavicky — napfiklad Batman

(Hofstede, 2007).

Firemni architektura a vybaveni

Firemni architektura a vybaveni interiéru maji jedine¢nou moznost
ucinit organizaci vyjimecnou, vyrazné odliSnou od ostatnich organizaci. Tyto
materidlni artefakty mohou pro zaméstnance organizace plnit Ulohu totemu
¢i sjednocujicich symboll, mohou byt symbolem blahobytu ¢i skromnosti.

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

1.2.4 Normy

Normy sdéluji lidem to, co se od nich predpoklada, Zze budou délat,
fikat, ¢emu budou véfit, dokonce i jak se budou oblékat. Normy jsou
nepsana pravidla chovani, pravidla hry (Armstrong, 2007). Nikdy nejsou
predavany pisemnou formou, pokud by byly pfedavany pisemnou formou,
jednalo by se o zasady nebo procedury. Normy se preddavaji ustni formou

nebo chovanim ostatnich, upeviiovany jsou reakcemi lidi, pokud dochazi
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k porusovani norem. Vétsinou se jedna o tyto oblasti: rychlost prace; kvalita
prace; zpUsob jedndni se zdkazniky; jazyk, kterym se v organizaci mluvi;

zpUsob oblékani.

1.2.5 Postoje

»Jsou produktem hodnoceni, vnémz jsou integrovany kognitivni,
emotivni a konativni slozky psychiky. Kognitivni procesy pfinaseji Clovéku
poznatky, v emocich prozivd jejich vyznam a v postojich zaujima vUci
objektiim hodnotici vztah — objekt hodnoceni se mu jevi jako Zadouci Ci

nezddouci, dobry ¢i Spatny” (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 23).

1.3 Modely organizacni kultury

1.3.1 Scheintiv model organizacni kultury

Schein (2004) rozlisuje tfi roviny organizacni kultury, ve kterych se
kultura odlisné projevuje, a to podle toho, nakolik jsou jednotlivé projevy
kultury pozorovatelné navenek a nakolik jsou pro vnéjsiho pozorovatele

viditelné:

Artefakty

Hodnoty a normy

Zakladni piedpoklady

Obr. 1 Model organizacni kultury — Schein (podle Schein, 2004, p. 27, upraveno)
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1. Artefakty — jsou nejvice na povrchu, pro pozorovatele je to
nejviditelnéjsi rovina, pomérné snadno ovlivnitelna, ale bez znalosti
obsahu dalSich rovin kultury je obtiZné interpretovatelna;

2. Zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — rovina c¢dstecné
védomd, pro vnéjSiho pozorovatele castecné zietelnd, c¢dastecné
ovlivniteln3;

3. Zakladni predpoklady — nejhlubsi rovina, zahrnujici nevédomé a pro

prislusniky kultury zcela samozrfejmé nazory a myslenky.

Artefakty zahrnuji podle Scheina vSechny vnéjsi projevy kultury, které
¢lovék vnima (mlzZe je vidét, slyset...), a to zejména tehdy, kdyZ se setka
s kulturou pro néj neznamou a nezvyklou. Jsou snadno pozorovatelné a
popsatelné, ovsem jejich vyznam neni jednoznacny a bez znalosti obsahu
dalSich rovin kultury je obtizné deSifrovatelny a interpretovatelny.

Hodnoty, tedy skutecnosti, které jsou ve skupiné povaZovany za
dllezité, maji spolu s normami a pravidly regulujici funkci: urcuji, jak se maji
Clenové skupiny chovat v klicovych situacich. Jejich vznik prameni podle
Scheina z Uspésnosti feseni urcité situace urcitym zplsobem.

Zakladni predpoklady, povazované Scheinem za jadro i ,esenci”
kultury, predstavuji nejhlubsi a neuvédomovanou rovinu kultury. Funguji
zcela samoziejmé a automaticky a jsou velmi stabilni a odolné vici zméné.
Jsou pro nds natolik samoziejmé, Ze dokonce povazujeme za nemistné a

nevhodné o nich diskutovat. Jsme-li k tomu pfinuceni, mame tendence je

branit, nebot jejich ohroZovani nds emoc¢né destabilizuje.
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1.3.2 Hofstediv model kultury

Hofstede (2007) ve svém ,cibulovém® diagramu (viz Obr. 2), kde
kazdy prvek kultury predstavuje vrstvu cibule, uvadi tyto prvky kultury:
hodnoty, ritudly, hrdinové a symobly. Posledni tfi prvky souhrné nazyva
praktiky, jednd se tedy o dvé hlavni roviny kultury, a to o hodnoty a
praktiky. Praktiky pfedstavuji vice viditelné ¢asti kultury, které jsou vice Ci
méné pozorovatelné. Za jadro kultury Hofstede povazuje hodnoty, které

nejsou primo pozorovatelné, ale je mozné je odvodit z chovani lidi.

Obr. 2 Hofstedv model kultury —,,Cibulovy diagram” (podle Hofstede, 2007, s. 17, upraveno)

V literatufe lze nalézt i dalSi organizacni struktury kultury, které
vétSinou néjakym zpUsobem rozviji zde uvedené struktury Scheina a
Hofsteda. Strukturou organizacni kultury se napfiklad zabyvali tito autofi: J.
P. Kotter a J. L. Heskett, D. R. Denison, D. Lundberg. Jako dalsi priklad
uvadim autorku W. Hall, ktera rozliSuje tfi Urovné kultury:

= Uroven A: artefakty a etiketa (zahrnuje napf. oblékani, jazyk, typy

pozdravu);
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= Urover B: chovani a jednani (styl vyjednavani, styl chovani, styl
reSeni konfliktd);

= Uroveld C: zékladni moralni normy, nazory a hodnoty (co je
povazovano za spravné a chybné, za dobré a za Spatné, korektni a

nekorektni), (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Mezi autory samoziejmé neexistuje stoprocentni shoda v otdzce
podoby struktury prvkd organizacni kultury, ale autofi se shoduji
v ndsledujicim:

,organizacni kulturu je tfeba chapat jako multi-dimenzionalni jev,

= prvky organizacni kultury predstavuji zdkladni strukturdini a

funkéni elementy organizacni kultury, je tfeba na né nahlizet jako
na strukturované do nékolika rovin (vzajemné souvisejicich),

= artefakty a chovani je tfeba povaZzovat za vnéjsi, pozorovatelnou

rovinu organizacni kultury, kterd je determinovdna vnitfnimi a
‘

primému pozorovani nedostupnymi rovinami organizacéni kultury”

(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 32).

1.4 Typologie organizacni kultury

Jak se milZeme docist snad vkazdé publikaci, ktera se zabyva
typologii organizacni kultury, jsou typologie velmi zjednodusujicim
pohledem. To je ale Zadnym zdsadnim zplsobem nediskvalifikuje, jelikoz
popisuji idedIni typy, které je moiné porovndvat se stdvajici organizacni

kulturou v dané organizaci.
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Typologie maji pro ndas predevsim vyznam teoreticky — typologie
ideal, ke kterému se chceme pfiblizit, nebo se mu vyvarovat (Bedrnova,
Novy a kol., 2004). Zarovenn maji typologie vyznam prakticky — naptiklad
mohou slouZit pro vyvoj diagnostickych nastroji, které se pouZivaji
v poradenstvi (Lukasova, Novy a kol., 2004)

Typologie uvedené nize, vychdzeji zjistého okruhu nejdllezitéjsich
parametr(, které jsou v organizacni kulture obsazeny:

= zpUsob zaméstnavani spolupracovnikd,

= kritéria a zpUsob rozhodovdni,

= rozdéleni pravomoci a odpovédnosti,

= kritéria a ¢asové cykly hodnoceni pracovniki a dynamika jejich

pracovni kariéry,

= styl fizeni a pfevaZujici zpuisob kontroly,

= interpersonalni vztahy” (Bedrnova, Novy a kol., 2004, s. 501).

Vétsina typologii se pfilis nezabyva intenzitou organizacni kultury. Je
to velmi dulezity a zasadni parametr, ktery urcuje, do jaké miry organizacni
kultura dané organizace skute¢né ovliviiuje kazdodenni provoz — jednani
jednotlivel i managementu firmy. Na to upozoriiuje Tureckiova a vymezuje
silnou organizacni kulturu jako takovou, kde ,jsou klicové (zakladni)
hodnoty skutecné sdileny, dale posilovany a rozvijeny napfi¢ firmou”
(Tureckiova, 2004, s. 138). Jako kritéria silné kultury uvadi: jasnost —
predevsim nepsanych pravidel; rozsifenost projev(i firemni kultury — podle
autorky doslova na kazdém kroku; zakotvenost — kterd se projevuje vysokou

mirou integrace firemni kultury do hodnotového systému zaméstnancu.
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1.4.1 Typologie podle R. Harrisona a Ch. Handyho

Tato typologie popisuje organizacni kulturu ve vztahu k organizacni
strukture. Harrison nejdfive vymezil Ctyfi zakladni typy, které oznacil jako
kulturu moci, kulturu ukoll (vykonu), kulturu roli a kulturu osob. Na néj
navazal Handy a jeho typologii rozvinul v kontextu organizacni struktury a
doplnil kazdy organizacni typ kultury o piktogram (viz Obr. 3), (Lukdsova,
Novy a kol., 2004).

& &
kultura moci kultura ukoll (vykonu)
kultura roli kultura osob (podpory)

Obr. 3 Typologie organizacni struktury — Harison a Handy (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 76)

Kultura moci

Je typickou kulturou pro organizace, ve které maji dominantni

postaveni uréiti jedinci ¢i jednotlivec vcentru organizace. Piktogram
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zobrazujici tuto kulturu predstavuje pavucinu, kde se vlakna rozbihaji ze
stfedu, tato vlakna predstavuji silu a vliv, které se vidy protinaji v centru
pavuciny (organizace), (Handy, 1999).

Jednotny cil organizace omezuje potrebu byrokracie na minimum.
Schopnosti, pruznost a dynamicnost centralni mocenské sily, casto
vlastnika, jsou nejdUlezitéjsi (Brooks, 2003).

Problémem tohoto typu kultury je vlasti velikost organizace, jelikoz
centralizované fizeni soustfedéné vijedné osobé ma velmi omezenou
kapacitu v poctu lidi i aktivit, které je schopno efektivné fidit. V této situaci
dochdzi k protrieni pavuciny — organizace se stava neefektivni, nebo
k jedinému moZnému teseni zaloZeni jiné organizace se stejnou strukturou
(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Jako typické organizace pro tento typ kultury autofi uvadi
spolecnosti, které se zabyvaji obchodem a financemi, malé firmy, rodinné

podniky, ale také zloCinecké organizace.

Kultura roli

Na rozdil od kultury moci je tento typ charakteristicky vysokou urovni
byrokracie a formalnosti. Je to kultura, kterd je zaloZena na pravidlech,
postupech, normach, planech, logice a racionalité (Handy, 1999).

Piktogram pro tuto kulturu zndzornuje chram s trojuhelnikovym
Stitem, ktery je podepren piliti (sloupy). Stit predstavuje nejvyssi
management firmy, ktery koordinuje nizSi organizacni stupné. Sila
organizace spociva predevsim v pilifich, tedy ve funkcich a specializacich
(vyroba, finance, ...), (LukdsSova, Novy a kol., 2004).

Kultura roli je uzplsobena predevsim stabilnimu prostredi,

v prostfedich charakteristickych ¢astymi zménami by tato organizace nebyla
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prilis Uspésna, jelikoz se pomalu vyporadava se zménou. Tato kultura
poskytuje zaméstnanclm pocit predvidatelnosti a bezpeci (Brooks, 2003).
Typické organizace, kde mGZeme nalézt tento typ kultury, jsou statni

sprava, armada, velké komercéni organizace.

Kultura ukolii

Tato kultura, jak vyplyva zjejiho nazvu, je orientovana na ukoly a
projekty, které maji byt realizovany. Autorita jednotlivych pracovnik( je
zaloZena na odbornosti, ne na postaveni. Potfeba autority je snizena, diky
existenci individualniho fizeni a tymové prace (Handy, 1999).

Piktogram, ktery zobrazuje tento typ, znazorriuje matici (sit), jejiz
néktera vldkna jsou silnéjsi nez jind a kde je pravomoc lokalizovana do
jednotlivych prusecikl (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Své vyuziti naléza v prostiedi, které vyZzaduje pruznost a schopnost
pfizplisobovat se trinimu prostfedi. VétSinou se jednd o organizace
pohybujici se v silném konkurenénim prostfedi, a které produkuji zbozi
s kratkym Zivotnim cyklem. D(leZité jsou schopnosti zaujmout, rychle a
citlivé reagovat na zmény na trhu (Lukasovd, Novy a kol., 2004).

Typickymi organizacemi, pro tento typ kultury jsou reklamni

agentury.

Kultura osob

Tyto kultury se odehrdvaji v prostiedi, kde je nejdllezitéjsi
jednotlivec. VétSinou vznikaji tam, kde se jednotlivci rozhodnou, Ze pro né
bude vyhodné spojit se s jinymi (mlze se jednat o lékare, architekty nebo
pravniky), diky ¢emuz mohou napriklad spole¢né sdilet ndklady na provoz

(vyuZivani spolec¢nych prostor)- (Handy, 1999).
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Kultura osob nema zadné formalni fizeni, neexistuje ani prvorady cil,
prevazuji individudini cile jednotlivcl. Autorita je zaloZend na odbornosti a

vzajemném ohledu (Brooks, 2003).

1.4.2 Typologie podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Pfedchozi typologie vztahovala svlij obsah organizac¢ni kultury
predevsim k organizaCni strukture. Deal a Kennedy vztahuji organizacni
kulturu kvlivu prostfedi a k reakci organizace na prostfedi. Takto
identifikovali ctyfi zakladni typy kultury: kulturu drsnych hochd (vSechno
nebo nic), kulturu tvrdé prace (chléb a hry), kulturu sazky na budoucnost
(analyticky projekt) a procesni kulturu (proces), (Lukasovda, Novy a kol.,
2004).

Uvedené cCtyri typy jsou determinovany dvéma zakladnimi aspekty
trhu:

* mirou rizika

= rychlosti zpétné vazby ze strany trhu.

Kultura drsnych hochii

Je typem kultury, ktera se vyskytuje pfi nasledujicich aspektech trhu:
mira rizika i rychlost zpétné vazby je vysoka. Kultura drsnych hochi je
kulturou individualistd, ktefi jsou zvykli podstupovat vysoké riziko.

Pracovnici jsou orientovani na kratkodobé uspéchy, podle kterych
jsou také hodnoceni, diky tomu je mozny velmi rychly postup stejné jako
pad. Preferovany je individualismus pred tymovou praci, jelikoz pak
jednodussi rozeznat konkrétni Uspéchy a neuspéchy jednotlived (Lukasova,

Novy a kol., 2004).
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Hlavnim kritériem je Uspéch, ten urcuje autoritu, moc, pfijmy,
popularitu. Velkym problémem téchto firem je vysoka fluktuace, velmi
Spatna je i spoluprace v tymech (Bedrnova, Novy a kol., 2004).

Tato kultura se mUzZe vyskytovat v organizacich zabyvajicich se

zabavnim primyslem, oblasti kosmetiky, reklamou.

Kultura tvrdé prdce

Je typem kultury, ktera se vyskytuje pti téchto aspektech trhu: mira
rizika je nizkd a rychlost zpétné vazby je vysoka. Néktefi autofi nazyvaji tuto
kulturu — Chléb a hry.

V téchto organizacich je kladen diraz na aktivitu, iniciativu spojenou
s legraci a zabavou. Uspéch pfichazi spolu s osobni aktivitou, s mnoZstvim,
s rychlosti. DulezZité postaveni ma zakaznik a jeho potreby. Kultura tvrdé
prace je vhodna pro jednotlivce, ktefi se zaméruji na pritomnost, vykon a
zdbavu. Dulezitou roli maji slogany, soutéze, setkani, vSe, co podporuje
vysokou motivaci a moralku (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Sjistou nadsazkou je hrdinou ten, ,kdo sezene mraznicku do
kanceldre, protoZe vSichni maji radi nanuka“ (Bedrnova, Novy a kol., 2004,

s. 502).

Kultura sdazky na budoucnost

Je typem kultury, kterd se vyskytuje pti téchto aspektech trhu: mira
rizika je vysokd a rychlost zpétné vazby je nizka. Investuji se veliké penize
napfiklad do vyvoje, ale Uspésnost této investice organizace se zjisti az
v horizontu nékolika let.

,V této kulture se obzvlasté ceni komplexni analyza a progndza

budouciho vyvoje, racionalita a expertiza, prevlddd v ni neosobni, oviem
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korektni jednani — je typickd napfriklad pro specializované useky vyrobnich
spolecnosti“ (Tureckiovd, 2004, s. 140). Uprednostiovan je predevsim
pristup védeckotechnické racionality. Pristupy spojené s urcitou davkou
emoci: intuice, momentalni citové naladéni, zkuSenost, Stésti, jsou
nespolehlivé a pro organizaci nebezpecné (Bedrnovd, Novy a kol., 2004).
Lidé, kterym vyhovuje tato kultura, vétSinou respektuji hierarchii,
autoritu a technickou kompetenci, jsou ochotni spolupracovat a fungovat
pod tlakem, ktery vyvoldvaji naro¢na rozhodnuti. Prikladem organizaci
mohou byt energetické, letecké, farmaceutické nebo chemické spolecnosti

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Procesni kultura

Je typem kultury, kterd se vyskytuje pti téchto aspektech trhu: mira
rizika i rychlost zpétné vazby je nizkd. Diky témto aspektim je orientace
organizace predevsim na samotny proces, cil neni tolik vyznamny. Hodnoty,
které jsou pro tuto kulturu vyznamné: technicka dokonalost, spravny
postup, zamérenost na presnost a detaily (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Pracovnici se orientuji na to, jak véci délaji, nez na to, co délaji. Velmi
dllezitd je mocenska hierarchie, obleceni, vySe pfijmu. Tradi¢ni slavnost je
oslava dvaceti péti let stravenych v organizaci. Emoce se neprojevuji, hrdiny
organizace jsou lidé, ktefi bez chyb stale pracuji v organizaci i desitky let
(Bedrnova, Novy a kol., 2004).

Procesni kultura je funkéni ve stabilnim a predvidatelném prostredi,
neni vsak schopna rychlé reakce a pohledu do budoucna. Typickymi

organizacemi s touto kulturou jsou pojistovny, banky, statni sprava.
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1.4.3 Typologie podle R. Goffeeho a G. Jonese - teorie ,krychle 2S“

Tato typologie je znacné specifickd, postihuje obsah kultury
organizace z hlediska vztahu, které v ni panuji, a to se zfetelem k charakteru
téchto vztahl a jejich ddsledkim pro efektivnost organizace. Pro tuto
krychli jsou dllezité dvé dimenze: sociabilita a solidarita.

,Pojem sociabilita, jak jej uZivaji autofi ve svém modelu, znamena
miru pratelstvi mezi ¢leny organizace. Je-li mira sociability vysoka, jsou lidé
v organizaci pratelsti, coz se projevuje vysokou mirou socidlni interakce a
sdileni informaci. ... Solidarita znamena soudrznost, kterd ,neni zaloZzena na
citech, ale vychazi z rozumu“. Jejim zakladem jsou spolecné ukoly, zajmy a
spole¢né sdilené cile, které maji prinést uzZitek vSem zucastnénym*
(Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 94).

Autofi této typologie vymeszili ¢tyfi typy kultury: kulturu sitovou,
kulturu ndmezdni, kulturu fragmentarni a kulturu pospolitou. Kazda z téchto
kultur ma svoji pozitivni a negativni formu — mGzZe tedy byt produktivni

nebo kontraproduktivni ve vztahu k efektivnosti organizace.

Sitovitd kultura

Sitovita kultura je charakteristickd vysokou mirou sociability a
pomérné nizkou Urovni solidarity. Je zaloZena pfedevsSim na vztazich, na
vzdjemném pratelstvi a vstricnosti.

Pozitivni forma. Lidé ochotné sdileji informace a vzdjemné se
upozornuji na to, co by mohlo druhého zajimat. Lidé travi hodné casu
udrZzovanim a vytvarenim vztahd, sité vztahu, coZ je mGzZe odvadét od prace.
Vyhody jsou ptijemna pracovni atmosféra, vzajemna empatie, vzdjemna

loajalita pracovnikd, ptiznivé podminky pro kreativitu.
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Negativni forma. Lidé také sdileji informace, ale selektivné.
V organizaci se objevuje politikafeni, klevety. Porady maji maly vyznam,
jelikoz vyznamné véci se rozhoduji mimo né. Dobfi pracovnici nepodavaji
nejlepsi vykony, jelikoz by nebyly ocenény prdvé kvlli politikafeni

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Namezdni kultura

Namezdni kultura je opakem sitovité kultury, charakterizuje ji vysoka
Uroven solidarity a mald mira sociability. Ukoly se pini pro penize a osobni
zisk. Cile jsou explicitni a numericky vyjadrené. Vztahy jsou instrumentalni.

Pozitivni forma. Sdileni zajma a cild. VSichni usiluji o vitézstvi a
porazeni konkurence, ndpady jsou pfijimany konstruktivné a produktivné.

Negativni forma. Prehlizi se dlouhodobé cile, lidé jsou orientovani na
kratkodobé cile, které jsou spojené s osobnim prospéchem. Tento stav je

destruktivni pro jednotlivce i pro organizaci (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Fragmentadlni kultura

Ve fragmentalni kulture ksobé nejsou lidé vzajemné ani nijak
pratelsti, ani nijak zvlasté nepodporuji cile organizace. Pracovnici jsou
individualisté, pracujici pro sebe, ani ne pro penize jako pro svou povést a
kariéru. Jednd se predevsim o organizace, kde pracovnici travi vétSinu ¢asu
mimo organizace, na pracovisti se objevi, je-li to opravdu nutné. Jednd se
napfiklad o Zurnalisty, pravniky, védce, vysokoskolské ucitele.

Pozitivni forma. Diky nizké sociabilité nemaji pracovnici strach
kritizovat ostatni. Clen(im organizace pfindsi tato kultura znaéné soukromi a

ze vSech typu kultury nejvétsi miru prostoru, svobody a flexibility.
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Negativni forma. Zaméreni na sebe a vlastni prospéch mze prerust
v sobeckost a aroganci, cile organizace mohou byt sabotovany. Lidé
nespolupracuji, nesdileji informace a nevytvareji synergie (Lukasova, Novy a

kol., 2004).

Pospolitd kultura

Pospolitd kultura je charakteristickd vysokou mirou sociability i
solidarity. Zaméstnanci jsou ksobé vzajemné pratelSti a zdroven jsou
loajalni k organizaci, angaZovani a otevieni novym myslenkam, maji zajem o
proces i o vysledky.

Pozitivni forma. Je charakteristicka atmosférou pratelstvi a vlidnosti.
V organizaci panuje pocit soundleZitosti a kompetitivni duch, ktery je
zaloZeny na hrdosti z produktu ¢i sluzeb.

Negativni forma. SoundleZitost muze prerlst v pocit neporazitelnosti

a hrdost na produkt v samolibost (Lukasova, Novy a kol., 2004).
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2 Organizacni kultura a organizace

Tato kapitola bakalarské prace se vénuje vztahu organizaéni kultury a
organizace samotné. Konkrétné zde popisuji, jakym zplisobem mize obsah
a sila organizac¢ni kultury ovlivnit vykonnost organizace. Dalsi podkapitola se
bude vénovat vztahu organizacni kultury a fidicich procesd uvnitf

organizace: koordinace, integrace a motivace.

2.1 Organizacni kultura a vykonnost organizace

V pocatku osmdesatych let dvacatého stoleti se objevily prvni
vyzkumy, které zkoumaly, zda organizacni kultura ovliviiuje vykonnost
organizace. Vyzkumy se zamérovaly i na pfipadné charakteristiky takovéto
organizacni kultury, ktera podporuje vykonnost organizace. PfredevSim se
jedna o vyzkumy Peterse a Watermana, kteri zkoumali ekonomicky Uspésné
firmy, u kterych hledali spolec¢né faktory tohoto uUspéchu. Vysledky jejich
prace byly ale zpochybnény, pfedevsim proto, Ze po uplynuti urcité doby se
z nékterych firem s podobnymi charakteristikami organizacni kultury staly
velmi Uspésné, ale nékteré také velmi neuspésné organizace (Lukasova,
Novy a kol., 2004).

Po uUvodni kritice se zacaly objevovat dalsi vyzkumy, které se této
problematice vénovaly systematickym zplsobem. Organizacni kultura byla
zkoumdna pomoci dotaznikovych nastrojl, vykonnost organizace se méfila
pomoci nékolika finan¢nich ukazatelG. Nékteré dal$i vyzkumy se vénovaly
dalsim parametrim, které ovéruji efektivnost organizace, napf. mira

spokojenosti Ci loajalita zaméstnanctl, apod.- (Lukasovd, Novy a kol., 2004).
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Dnes existuje v literatufe urcitd shoda ohledné vztahu organizacni
kultury a vykonnosti organizace, a to jak pozitivnim, tak i negativnim
smérem. Napfiklad Armstrong tvrdi: ,..Ze pevné usazené kultury maji
znacény vliv na chovani v organizaci, a tedy na jeji vykon“ (Armstrong, 2007,

5. 265).

2.1.1 Vliv sily organizacni kultury na vykonnost organizace

Silnd organizacni kultura je chdpdna jako kultura, kterd je
charakteristicka svoji vyhranénosti, stabilitou a vysokou mirou sdileni a
respektovani urcitych predpokladli, hodnot a norem vramci organizace
(Lukdsova, Novy a kol., 2004). Silnou kulturu muizZeme rozeznat i podle
urcitych charakteristik, predevsim je to jasnost a zfetelnost — takova kultura
dava jasné najevo pracovnikim organizace jaké jednani je poZadovano, co
je jesté akceptovatelné a co nepfijatelné. Dalsim parametrem je rozsifenost
— zaméstnanec by mél byt s obsahem dostatecné seznamen, ale mél by se i
setkavat s jednotlivymi prvky organizaéni kultury v co nejvétsi mozné mire.
Charakteristickym znakem silné organizacni kultury je i zakotvenost — ta
vyjadfuje miru identifikace a internalizace jednotlivych organizacnich
hodnot, norem jednani. Jinymi slovy organizacni kultura, ktera je zakotvena
mezi zaméstnanci organizace, je nedilnou soucasti kazdodenniho jednani
vétsSiny zaméstnancu (Bedrnovd, Novy a kol., 2004).

Z pohledu vykonnosti organizace ma silna kultura své vyhody i
nevyhody. Vyhody silné kultury:
= Vytvdri soulad ve vnimdni a mysleni pracovnik(. Diky tomu je mnohem

jednodussi dosahnout konsenzu, jelikoz dochdzi kusnadnéni

komunikace a k redukci konflikt( uvnitf organizace. Spolupracovnici se
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jednoduseji shodnou na tom, co je méné a co je vice dulezité;
pouzivanym pojmUm pfikladaji stejny vyznam. Ve vysledku je rychlejsi
rozhodovani a realizace pfijatych rozhodnuti (Lukasova, Novy a kol.,
2004).

Zprostredkovdvad a usnadriuje jasny pohled na organizaci. Dochazi sice
k zjednoduseni pohledu na probihajici udalosti uvnitf firmy, protoze
jejich interpretace je omezena na omezeny pocet moznosti; ale diky
tomu je usnadnéné kazdodenni jednani zaméstnancul. (Bedrnovd, Novy a
kol., 2004).

Usmérnuje chovani lidi. Sdilenim spole¢nych norem a hodnot, které jsou
sankciovany pfi jejich nedodrZeni samotnym pracovnim kolektivem,
umoZiuje udrZeni urcitého zplsobu chovani. CoZ sniZuje potiebu
formalni kontroly a vyhnuti se negativnim jevim, které jsou spojeny
s formalni kontrolou (predevSim jde o snizeni motivace a o mensi
inovacni pristup pracovnikll), (Lukasovd, Novy a kol., 2004).

Urychluje plynulou implementaci. ,VeSkera rozhodnuti, plany, projekty a
programy, které jsou postaveny na jednotném presvédcéeni, maji
vSeobecnou podporu a jsou proto akceptovany” (Bedrnova, Novy a kol.,
2004, s. 492). To umoznuje jejich rychlé, efektivni prosazeni a
realizovani.

Zvysuje loajalitu zaméstnancu. Jelikoz v organizacich se silnou
organizacni kulturou dochdzi ke sdileni hodnot a norem, zaméstnanci
pocituji soundlezitost s organizaci, jsou k ni loajalni a projevuji pozitivni
postoj pfi spolupraci (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Zajistuje stabilitu socidlniho systému. Sdileni spolecnych cild a hodnot

snizuje strach a pfindsi jistotu a sebedlvéru. Nizkd fluktuace
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zaméstnancl byva velmi casto prlvodnim jevem silné organizacni
kultury (Bedrnova, Novy a kol., 2004).

Podle vyse uvedenych aspektl, které jsou dlsledky silné organizaéni

kultury, mlZeme usuzovat, Ze organizace mohou v takovém prostredi

pracovat efektivnéji a s vyssim vynosem (Bedrnova, Novy a kol., 2004).

V literature mulzeme nalézt predevSim tyto nevyhody silné

organizacni kultury:

Tendence k uzavrenosti. Pokud jsou hodnoty, normy a vzorce chovani
hluboce internalizovany a stabilizovany, pak je velmi slozZité prijmout
kritiku a varovani, ktera jsou v rozporu s existujici organizac¢ni kulturou
(Bedrnova, Novy a kol., 2004).

Fixuje organizaci na minulou zkusenost. Silna firemni kultura miZe ziskat
az rysy arogance, diky tomu, Ze management si je pfiliS jisty svym
smérovanim, svymi Uspéchy a predpoklada, Ze to co funguje dnes, bude
fungovat i v budoucnu (Lukasovd, Novy a kol., 2004). Jelikoz silna firemni
kultura vytvari emotivni vazbu na takové myslenkové vzory a postupy,
které v minulosti vedly k Uspéchu.

Casty vyskyt konformity. Kvili pFesvédleni, 7e existujici organiza&ni
kultura je efektivni a uc¢innd pro soucasnost i budoucnost, a protoze se
osvédcila, maze vést ke kolektivni snaze vyhnout se kritické sebereflexi a
veskerou kritiku chdpat jako nelegitimni. Nové napady a myslenky jsou
rychle stazeny, pokud by odporovaly organizacni kultufe (Bedrnova,
Novy a kol., 2004).

Zaméstnanci projevuji vétsi rezistence vuci zméndm. PFi snahdach
manazerl o néjaké zmény, mohou zaméstnanci davat najevo svUj odpor,

kvali silnému zakotrenéni sdilenych hodnot, nazord a norem.
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Zaméstnanci nejsou ochotni akceptovat nutnost zmén a zUstavaji u

svych osvédcéenych zplsobu jednani a mysleni (LukaSova, Novy a kol.,

2004).
SILNA ORGANIZACNI KULTURA
Pfednosti Nedostatky
Jasny a prehledny pohled na Tendence k uzavrenosti
organizaci firemniho systému

Pfima a jednoznacna komunikace | Trvani na tradicich a nedostatek

) L flexibility

Rychlé nalezeni feseni a

rozhodnuti Blokace novych strategii

Malo formalnich kontrolnich Vynucovani konformity za

postupt (nizsi naroky na kazdou cenu

kontrolu) o )
Slozita adaptace novych

Vysoka jistota a dlivéra spolupracovnik

spolupracovnik(
Vysoka motivace
Nizkd fluktuace

Znacna identifikace s organizaci a
loajalita

Obr. 4 Silna organizacni kultura (podle Bedrnova, Novy a kol., 2004, s. 495, upraveno)

Z vyse uvedeného lze fict, Ze samotny faktor silné organizacni kultury
nezarucuje pozitivni dopad na vykonnost organizace. Sila kultury a jeji
dopad na organizaci se musi vidy posuzovat spolu s jejim obsahem, ktery
mUlZe byt pozitivni nebo negativni. Problematikou obsahu organizacni

kultury se bude vénovat dalsi podkapitola.
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2.1.2 Vliv obsahu organizac¢ni kultury na vykonnost organizace

Obsah kultury ovliviiuje vykonnost organizace ve dvou smérech,
zaprvé — zameéstnance aktivuje, anebo je naopak neaktivuje (Cini je
pasivnimi), a to vzavislosti na jednotlivych prvcich organizaéni kultury
(hodnoty, normy,...). Zadruhé — zaméstnance sméruje k napliovani téch
hodnot a cil(, které jsou v dané organizacni kulture vnimany jako dulezité

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

»,Vykonnost organizace je funkci angaZovanosti a participace €len(
organizace. Znakem angaZované a participativni kultury je predevsim
skutecnost, Ze pracovnici organizace se chovaji:

= aktivné, iniciativné, angazované ve prospéch cili organizace,

= autonomné (pfijimaji odpovédnost za svou praci a jeji vysledky,

samostatné a operativné resi problémy),

= v0ci organizaci loajalné” (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 53).

MuzZeme rozliSovat angazovanost na neformalni, ktera je vice typicka
pro malé organizace a na formalni a planovanou.

Z vysledki vyzkumU Denisona, Wileyho a Brookse vyplyva, Ze
k dosazeni vysoké angaZovanosti pracovnik( pfispiva nékolik zdsad uvnitf
organizace. Jedna se predevsim o soustavny rozvoj znalosti a dovednosti; o

’

tzv. zmocnovani (napf. predavani zodpovédnosti); tymového ducha a
kooperativni atmosféru; rovnomérné rozdéleni pracovniho zatiZeni;
orientaci na zakazniky a vysokou kvalitu produktd a sluzeb; vytvareni vizi
organizace se smysluplnym zapojenim kazdého jednotlivce (Lukasova, Novy

a kol., 2004).
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V organizacich, které jsou efektivni, maji jednotlivi pracovnici (a to na
jakékoliv pozici) moznost ovliviiovat rozhodovani, ktera se primo tykaji
jejich prace. Diky tomu se citi dlleZitou soucasti organizace a mohou si byt
védomi, Ze svoji praci prispivaji na dosahovani cili organizace. Vyse
uvedené poukazuje na vztah mezi zpisobem vedeni zaméstnancl a mirou

jejich angazovanosti (Lukasova, Novy a kol., 2004).

DalSimi proménnymi, které urcuji, zdali a vjaké mire je organizace
vykonna jsou kontextualni a strategicka primérenost organizacni kultury.
Kontextudlni primérenost je parametr, ktery poukazuje na soulad kultury
svnéjSim i vnitfnim prostfedim organizace. Strategickd primérenost
podobné poukazuje na soulad strategie organizace a obsahu kultury
(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Kontextudlni pfimérenost obsahu organizacni kultury si do jisté miry
mUzZe vynutit okolni prostfedi organizace (situace na trhu, konkurence),
které mlzZe urcCovat podminky, za kterych se dand organizace stane
uspésnou i neuspésnou (Lukasova, Novy, 2004).

Strategicka primérenost organizacni kultury je vétSinou v rukach
vedeni organizace, které by mélo pfizplUsobit aktivity organizace pravé
kontextu jejiho prostredi; vedeni musi dbat na interni moznosti a kapacity
organizace a to vse uvadét do maximalni mozné rovnovahy. Formulovani
strategie je proaktivnim pristupem managementu, tato strategie by méla
dbat na kontextudlni pfimérenost obsahu organizaéni kultury (Lukasova,

Novy a kol., 2004).

Dalsim z parametrd, ktery je moiné sledovat vkontextu vztahu

obsahu organizacni kultury a vykonnosti organizace, je adaptivita
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organizace. Ta predevsim podporuje schopnost organizace pfijimat a
interpretovat signdly zvnéjSiho a vnitfniho prostfedi. Diky tomu mduzZe
organizace zapracovavat tyto informace do vnitfnich struktur, a tim ziskavat
konkurencni vyhodu. Nejednd se pouze o reaktivni slozku, ale také o
pfipravenost ke zméné. Adaptabilitu muUZe organizace projevovat jak
k okolnimu prostiedi, tak také k zdkaznikim, zaméstnanclim, akcionardm

(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Neposlednim parametrem obsahu organizacni kultury je pfimérenost
manazerskych praktik, které by mély byt vco nejvétsim souladu se
zakotvenymi a vedenim organizace propagovanymi a podporovanymi
hodnotami, normami a zpUsoby chovani. Manazefi by méli zaroven volit
takové metody fizeni, které podporuji a vyhovuji dané organizacni kulture
organizace, ktera je videdlnim pripadé pfizniva ve vztahu ke strategii a

vykonnosti organizace (Lukdsovd, Novy a kol., 2004).

2.1.3 Model soupericich hodnot B. Quinna a J. Rohrbaugha

Model soupeficich hodnot vyraznym zplsobem objasnil nékteré
vztahy mezi organizacni kulturou a vykonnosti organizace. Zajimavé je, Ze
autofi na zacatku svého vyzkumu nehledali vztah organizacni kultury a
vykonnosti organizace, ale snaZili se nalézt hlavni oblasti organizacni
efektivnosti. K problematice organizacni kultury a jejiho vlivu na organizacni
vykonnost je dovedl samotny vyzkum (Lukdsovd, Novy a kol., 2004).

Quinn a Rohrbaugh dospéli ktriceti deviti ridznym méritkim
efektivnosti organizace, kterd béhem nékolika procedur zredukovali az na

kone¢né dvé dimenze, které tvori osy jejich modelu: flexibilita versus
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kontrola a interni versus externi zaméreni. Protnutim téchto dvou os
vzniknou ctyfi kvadranty, které predstavuji Ctyfi zakladni skupiny kritérii
organizacni efektivnosti: lidské vztahy, oteviené systémy, interni procesy a
raciondlni cile (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Tento model naznacuje, Ze kazdd organizace je efektivni za jinych
okolnosti. Prvni dimenze (flexibilita versus kontrola) poukazuje, Zze nékteré
organizace jsou pravé efektivni, jsou-li pruzné a dynamické; naopak jiné
organizace potrebuji ke své efektivnosti diraz na stabilitu, poradek a
kontrolu. Druhd dimenze (interni versus externi zaméreni) rozdéluje
méritka efektivnosti, které zdlraznuji interni orientaci (napf. integraci a
jednotnost) od kritérii, které zdUraziuji externi orientaci (diferenciaci a
soupereni). Kazdy ze Ctyf vzniklych kvadrantl ma své specifické cile, které
chce dosahnout pomoci specifickych nastroja (Lukasova, Novy a kol., 2004).

Pokud se podivame blize na dané kvadranty, tak zjistime, Ze kazdy
znich je reprezentovany uréitym souborem indikdtord organizacni
efektivnosti. Z jejich obsahu vyplyva, Ze se jednd predevsim o zakladni
predpoklady a hodnoty sdilené v organizaci, tedy prvky organizacéni kultury,
které jsou jejimi zakladnimi stavebnimi kameny. Autofi dospéli k tomu, ze
Ctyri vytycené kvadranty odpovidaji ¢tyfem zakladnim typim organizacni
kultury, které jsou duUlezitymi determinanty organizaéniho vykonu
(Lukasova, Novy a kol., 2004).

Tyto cCtyfi kulturni orientace, které identifikovali B. Quinn a J.
Rohrbaugh, byly pozdéji zkoumany dalSimi autory. Napfiklad Cameronem a
Quinnem, ktefi pro jednotlivé kvadranty vybrali idedlni zpUsob Fizeni,
kritéria efektivnosti a vhodny typ vidce (viz Obr. 5). Tito autofi zdUraznuiji,

Ze pro danou kulturu existuje efektivni zplsob vedeni a vhodny typ vidce,

37



pfimérenost vidce je faktorem, ktery ovliviiuje efektivnost organizace i

utvareni obsahu jeji kultury (Lukasova, Novy a kol, 2004).

flexibilita

klanova kultura

typ vidce: facilitator
radce
rodic¢

kritéria efektivnosti:

adhockraticka kultura

typ vidce: inovator
podnikatel
vizionar

kritéria efektivnosti:

soudrznost prvenstvi
moralka kreativita
rozvoj lidskych zdrojl rist
teorie Fizeni: teorie fizeni:

participace inovace

interni podporuje oddanost posiluji nové zdroje externi

zaméfeni zaméreni
i a diferenciace
@ integrace hierarchicka kultura trzni kultura

typ vidce: koordinator
monitor
organizator
kritéria efektivnosti:
ucinnost
vCéasnost
hladké fungovani
teorie fizeni:
kontrola prodeje
ucinnost

typ vidce: ,popohanéc*
konkurent
vykonny typ ¢lovéka
kritéria efektivnosti:
podil na trhu
dosahovani cil
vitézstvi nad konkurenci
teorie fizeni:
soupereni posiluje
produktivitu

stabilita a kontrola

Obr. 5 Souperici hodnoty typu vedeni, efektivnosti a organizacni teorie (Lukasova, Novy a kol.,
2004, s. 63)

»Autofi ,modelu soupeficich hodnot” povazuji organizac¢ni kulturu za
kriticky faktor efektivnosti a dlouhodobého Uspéchu organizace. Dlraz
pfitom kladou na skutecnost, Zze zdkladem efektivnosti rliznych organizaci
rdzné

mohou byt obsahy organizaéni kultury, jsou-li v souladu

s podminkami organizace” (Lukasova, Novy a kol., 2004, s. 63).

Zvyse uvedeného je zfejmé, Ze organizacni kultura ovliviuje

vykonnost organizace. Abychom docilili pozitivniho efektu — kdy organizacni

38



kultura zvySuje vykonnost organizace — tak se musime drzet nékolika
obecnych zasad. Kultura organizace by méla byt silna a srozumitelna pro co
nejvétsi pocet zaméstnancll; jeji obsah musi byt adekvatni vnéjsSim a
vnitfrnim podminkam organizace; vedeni organizace musi pouZivat takové

nastroje fizeni, které podporuji danou organizacni kulturu.

2.2 Organizacni kultura a ridici procesy

Organizacni kultura je tésné spjata s fidicimi procesy v organizaci.
Pfedevsim tim, Ze ovliviuje rozhodovdni a jednani zaméstnancl, ¢imz
usnadnuje prabéh a realizaci fidicich procesd. Pozitivni vliv organizaéni
kultury se mlze projevovat predevsim, je-li dostatecné silnd a kontextové
pfimérend. Za splnéni téchto podminek vstupuje do hry synergicky efekt
organizacni kultury, ktery se projevuje v nékterych vyznamnych procesech,

jako jsou: koordinace, integrace, motivace (Bedrnova, Novy a kol, 2004).

2.2.1 Koordinace!

Koordinace je fidicim procesem, ktery vznika vétSinou u hierarchicky
¢lenénych organizaci, kvuli efektivnéjsi délbé prace, zaroven zmensuje
negativni dUsledky, které vychazi z partikuldrnich zajm0 a rozdilnych cilt
jednotlivcl ¢i skupin uvnitf organizace. Pro zajisténi efektivni koordinace se
pouzivaji razné nastroje: plany, pokyny, programy, organogramy atd.,
v téchto pripadech se jedna o strukturni ndstroje koordinace, jejichz cilem je

dosazeni takového chovani pracovnikd, které jsou Zadouci z hlediska

! Autofi rozumi pojmu koordinace takto: ,...harmonizace jednotlivych ¢asti celku (v tomto pripadé
podniku) s ohledem na dosazeni nadrazenych cild“ (Bedrnova, Novy a kol, 2004, s. 513).
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nadrazenych cilG. Uvedené strukturni nastroje musi byt spravné pochopeny

kazdym pracovnikem, kterému jsou uréeny, musi je dobfe interpretovat.

Neni ale vibec samoziejmé, Ze dva razni pracovnici dospéji ke stejné

interpretaci, mohou dospét k znacné odliSnym zavérim. Je to zapfic¢inéno

subjektivni interpretaci, kterd je zaloZena na vlastnim Usudku,
zkusenostech, hodnotovych preferencich, ale i na aktualnim rozpolozeni
daného pracovnika. Vétsi mira Spatné interpretace vznikd, ¢im vice jsou

pravidla koordinace abstraktnéjsi a vSeobecnéjsi. Na druhou stranu snaha o

co nejpodrobnéjsi a nejkonkrétnéjsi pravidla vede kznacnému omezeni

kreativity a inovacniho potencialu pracovnik(l (Bedrnova, Novy a kol, 2004).

Oproti strukturnim mechanismim koordinace je moiné se setkat
také s ne-strukturnimi mechanismy. Jedna se o tyto dva mechanismy:

a) ,pomoci trhu — synchronizace probiha prostfednictvim svobodného,
volného jednani mezi nabidkou a poptdvkou, pficemz oficialni regulacni
mechanismy koordinace jsou postupné vytlacovany

b) pomoci klanu — koordinace probiha prostfednictvim spolecné orientace
spolupracovnikd na spolec¢né hodnoty, normy a cile” (Bedrnovd, Novy a
kol, 2004, s. 514)

Z moznosti b) wvyplyvd, Ze organizacni kultura se mulze stat
nestrukturnim ndstrojem koordinace.

Silnd a obsahové vyvazena organizacni kultura zajistuje organizaci
zakladni souhlas s cili a prioritami organizace. Na tomto zakladé je moziné i
ve slozitych dobach najit schopnost spoluprace a moznosti feseni.
Vyznamné je, Ze organizacni kultura vytvari sdileny konsensus na vSech
urovnich organizacni hierarchie, diky ¢emui plsobi ve vztahu ke

koordinaénimu procesu dvojim zplisobem:
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1) Diky spole¢né sdilenym hodnotam a normdam se snadnéji
prekondvaji rdzné odliSnosti jednotlivcl ¢i skupin a tim se snadnéji
dosahuje konformniho jednani pracovnika.

2) Rozhodnuti, kterd se neshoduji sorganiza¢ni kulturou, jsou
predem vyrazena, tudiz je zmensen pocet rozhodovacich situaci a

moznych variant reseni (Bedrnova, Novy a kol, 2004).

2.2.2 Integrace

J&el fidiciho procesu integrace je v stmelovani organizace v nejvyssi
mozné mire a predchazeni odstfedivym tendencim, které jsou typické pro
velké diviziondlné clenéné organizace. Zaroven napomadha, aby se pfilis
nerozvijelo prosazovani partikularnich zdjm0 jednotlivych oddéleni a
konkurencni chovani spolupracovnikl. V takovych podminkach je velky
prostor pro rozvoj rlznych subkultur, které se od sebe lisi rGznymi cily,
vzory a normami jednani. Diferenciace systému ma i své kladné vlastnosti,
jako je vétsi samostatnost a konkurence. Na druhé strané jsou zde jiz
zminéné odlisSnosti v subkulturach, které mohou vést aZz kjejich
nezddoucimu osamostatnéni (Bedrnova, Novy a kol, 2004).

Pravé organizacni kultura md vysokou integrativni schopnost diky
reprezentovani spole¢nych hodnot, norem a vSem nadfazenych
organizacnich cil(i. Organizacni kultura slouzi také jako ,socidlni lepidlo”,
diky schopnostem vytvaret spolecné ,my“, které zatlaCuje partikularni
zajmy jednotlivel do pozadi. V procesu integrace je velmi dlleZitou sloZzkou

identifikace® pracovnikt s danymi normami a cily organizace. Identifikace

2 ,ldentifikace je proces, ve kterém jedinec stavi podnikové cile vySe nez cile vlastni“ (Bedrnova,
Novy a kol., 2004, s. 515).
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pracovnikd se projevuje loajalitou k organizaci, ktera do jisté miry garantuje,
Ze rozhodovani pracovnik(i bude shodné s jejimi cily a prioritami (Bedrnova,

Novy a kol, 2004).

2.2.3 Motivace

Autofi o vztahu motivace a organizacni kultury tvrdi: ... podnikova
kultura nejen zvysSuje pracovni spokojenost v pasivnim slova smyslu, ale
v mnoha souvislostech ma stimulacni funkci, nebot iniciuje a posiluje
vykonnost a pracovni ochotu spolupracovnik(” (Bedrnova, Novy a kol, 2004,
5. 517).

Tuto tezi dokazuji na nékterych motivacnich teoriich. U motivacni
teorie C. P. Adelfera, kterd je oznacena akronymem ERG®, mGzeme tvrdit, ze
silnd a obsahové adekvatni organizaéni kultura plsobi soucasné a ucinné na
vSechny tfi Urovné a iniciuje jednotlivé motivacni cCinitele. Podobné i
v Hezbergové koncepci je moiné spatfit spojitost s organizacni kulturou.
Motivatory® i hygienické faktory® jsou p¥imo nedilnou souéasti jiz existujici
organizacni kultury, jelikoz ta sama obsahuje takové organizacni hodnoty,
normy a pravidla chovani, které zprostfedkované upravuji a konkretizuji
jejich podobu. Silnd organizacni kultura ma schopnost odbourdvat pficiny
nespokojenosti, podporovat motivatory a zaroven sama nese motivacni

obsah (Bedrnova, Novy a kol, 2004).

* E = existence, fyziologické byti, jistota, bezpecnost; R = socidlni vztahy; G = rozvoj osobnosti,
uznani, seberealizace.

4 Motivatory = pracovni Uspéch, obsah prace, odpovédnost, moznost pracovni kariéry, moznost
osobniho rozvoje, atd.

> Hygienické faktory = hmotné odménovani, mezilidské vztahy, jistota pracovniho mista, styl fizeni,
pracovni podminky, atd.
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Motivacni obsah organizacni kultury — pokud je pfijata pracovniky,
ktefi usiluji o jeji dalsi posilovani a rozvijeni — se projevuje v postojich
zaméstnancl k praci i organizaci, ve zvySovani pracovni spokojenosti a

vykonnosti (Tureckiova, 2004).

Kromé koordinace, integrace a motivace bych mohl uvést dalsi oblasti
a fidici procesy, ve kterych mizeme nalézt spojitost s organizacni kulturou.
Mohou to byt napfriklad tyto oblasti: stanoveni organizacnich cilG a priorit,
socidlni kontrola, ktera je vykonavana silnou organizaéni kulturou.

Hodnoty, normy a artefakty organizace se v pribéhu existence
organizace formuji a zacinaji pusobit jako autopilot, zna¢né nezavisle na
konkrétnich fidicich aktech (Bedrnova, Novy a kol, 2004). To by mél byt
jeden z dlavodl pro management, pro¢ brat organizacni kulturu vainé a

snazit se ji vyuzit pro nejvétsi moznou efektivitu organizace.
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3 Zména a utvareni organizacni kultury

Proces utvareni organizacni kultury je velmi obtiznou zdleZitosti.
PfedevSim je to dano rozsahem vlivu organizacni kultury, ktera zasahuje
v podstaté veskeré slozky organizace. Pravé kvili jeji komplexnosti je
kultura obtizné zachytitelnd a vystihnutelnd, ale stejné tak i planovité
zménitelna. SloZitosti nastdvaji pfi samotné snaze popsani a analyzy
stdvajici kultury. Pfi zméné kultury se jednd o zménu samotné socialné-
psychologické podstaty organizace, implikuje to slozity, ndrocny a
dlouhodoby proces, ktery skryvd mnohé nezndmé. V literature muizeme
najit skutecnosti, které by mély primét vedeni organizace, i pfi dané
sloZitosti, k procesu zmény organizacni kultury:

= pokud je podnik priimérny az horsi,

= jestlize je podnik maly, ale velmi rychle roste,

= jestlize ma podnik postoupit do sféry velmi velkych spole¢nosti,

= je-li vodvétvi silna konkurence a postupuje bleskovou rychlosti

(Lukasovd, Novy a kol., 2004).

Mezi vySe uvedenymi dlvody neni nova strategie jako dlvod ke
zméné kultury, jelikoZ kazdy z uvedenych ddvodd implicitné novou strategii
predpoklada.

3.1 Postup utvareni organizacni kultury

Postup utvareni zadouci organizacni kultury vyjadfuje nasledujici

seznam kroku:
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1. Jednoznacnd, srozumitelnd a dlouhodobé udrZitelnd strategie organizace.
Proces zmény organizacni kultury neni otdzkou nékolika mésic(l, ale spise
nékolikaletym obdobim realizace a implementace zmény do kazdodenniho
Zivota organizace. Je tedy zfejmé, Ze Zivotnost strategie organizace musi byt
delsi neZ celkovy proces zavadéni nové organizacni kultury. Pokud by tomu
tak nebylo, mizeme ocekavat nedisledné dokonceni procesu zmény, coz
mulZe vyvolat nejistotu a chaos uvnitf organizace oproti ocekavané
stabilizace organizace (Lukasova, Novy a kol., 2004, rozsahem od s. 115 - do

s. 118).

2. Formulace ocekdvdni organizace vici zaméstnancum. V podstaté jde o
komplexni nadefinovani idealniho zaméstnance, tedy jeho odbornych,
vykonnostnich a osobnostnich charakteristik. Takovyto dokument m{ze
vytvofit jasnd oCekavani od zaméstnancd, je to dulezité jak pro né, tak i pro
zaméstnavatele. Organizace je mlZe stémito ocekdvani seznamit, ale

pozdéji i pfimét k jejich dodrzovani a napliiovani.

3. Formulace rozhodujicich parametri, charakteristik budouci, Zddouci
organizacni kultury v co nejvétsim rozsahu souvislosti s ostatnimi oblastmi
fizeni. | prestoZe je organizacni kultura znacné abstraktni pojem a tézko
uchopitelny, je dulezité, aby fyzicky existoval dokument, ktery explicitné
popisuje budouci stav organizac¢ni kultury. Existence takového dokumentu
je obzvlast Zadouci v organizacich vnitfné strukturovanéjsi, regionalné a
kulturné rozlehlejsi. Formulace Zadouci kultury by méla obsahové splfiovat
tyty parametry:
a) je srozumitelna vSem zaméstnanclm organizace,

b) je vnitfné bez rozpordq,
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c¢) odrazi rozhodujici parametry nové kultury,
d) upozoriuje na nejdulezitéjsi souvislosti s ostatnimi oblastmi fizeni,
e) je sdéliteln3,
Formulace musi obsahovat i metodickou stranku procesu:
f) konkrétni kroky, jak se bude postupovat,
g) Casovy horizont, ve kterém se tyto kroky uskutecni,
h) povinnosti, které z prijatého rozhodnuti vyplynou,

i) zdGvodnéni, proc se organizacni kultura méni.

4. Popis a hodnoceni soucasné kultury organizace ve vztahu ke strategii.
Znalost aktualniho stavu napomaha k efektivnéjsimu a rychlejSimu procesu
zmény organizacni kultury. Porovnanim soucasného stavu s poZzadovanym
stavem vytvafi readlny prostor, ktery formuluje konkrétni pozadavky na

jednotlivé kroky vedouci ke zméné.

5. Vymezeni nejdilezitéjsich oblasti organizacniho rfizeni. Jednd se do jisté
miry o inventarizaci tzv. tvrdych faktor( fizeni: organizacni struktura,
organizacni systémy, procesy a jejich Ffizeni, technické vybaveni prace,
fyzické pracovni podminky atd. VesSkeré uvedené skuteCnosti vytvareji
prostiedi, ve kterém se budou nové prvky organizac¢ni kultury etablovat a
kde se budou nové vzorce chovani pracovnikl odehravat. Takovato
inventarizace napomdhd predchdzet nemozZnosti vykondvani pracovnich

postupl, které by oponovaly pozadovanému pracovnimu a socidlnimu

chovani.
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6. Informovdni zaméstnancu. Je to jedna z nutnych podminek Uspéchu pfi
zméné organizacni kultury. Nejednd se pouze o informativni akt smérem

k zaméstnancim, ale mél by obsahovat i motivaéni aspekt.

7. Vzdélavdni, vysvétlovani, vycvik. Je dllezité, aby si nové hodnoty a vzorce
chovani mohli zaméstnanci vyzkouset a osvojit. Nové nastavené parametry
by nemély byt pouze dosazZitelné, ale béhem procesu zmény by mély byt i

dosazeny.

8. Kontrola, sankce. BEéhem procesu zmény se mohou vyskytnout nékteré
neocekdvané a nezddouci aspekty, které je nutné korigovat. DulezZité je
sledovat zménu v jednotlivych castech organizace, aby nedochazelo
k velkym rozdildm mezi nimi, které mohou vytvaret napéti. Pfitomnost
sankci je vhodna predevsim vic¢i vedoucim pracovnikim, ktefi mohou
pristupovat ke zméné organizacni kultury s nedostate¢nou vaznosti, anebo

ji mohou ignorovat a pouzivat jiz opusténé hodnoty a vzorce chovani.

9. Diagnostika zmén v kulture. Jde o to, abychom zjistili kone¢ny posun a
zmény v kulture a tim gzjistili efektivhost celého procesu. Informace
z takovéto diagnostiky jsou cenné i pro predikce a dalsi strategické dvahy o

organizaci.

3.2 Rizika

Autofi uvadéji predevsim tyto rizika pfi zavadéni nové organizacni

kultury, které jsou vysledovany z praxe ceskych firem:
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1. Absence jasné a srozumitelné strategie. Bez jasné a srozumitelné
strategie je velmi obtizné vytvofrit organizacni kulturu, ktera by podporovala
vykonnost dané organizace. Pokud je samotna strategie vagni a nejasna, tak
se da to samé ocekavat i od nové organizac¢ni kultury. Od strategie
organizace se odviji dalsi dil¢i strategie, napfiklad personalni strategie od niz
se odvozuji personalni plany, které mimo jiné stanovuji naroky na
zaméstnance organizace. S nejasnou a vagni strategii se docili Spatnych

vysledk( (Lukdsova, Novy a kol., 2004, rozsahem od s. 119 - do s. 123).

2. Nerozhodnost v mife kontinuity a diskontinuity. Re$enim této
problematiky je rozdéleni organizacni kultury na dvé vrstvy. Prvni z nich
reprezentuje hodnoty, normy a pravidla, kterd budou v organizaci platna a
nezpochybnitelnd. Druhd vrstva predstavuje momentdlni zaméreni a zplsob
fungovani organizace, ten se odviji od aktudlniho déni na trhu a podle

stdvajicich zakaznika.

3.  Nedostatecnd  operacionalizace  oCekdvdni,  poZadavki  vici
zaméstnancum. Néktefi zaméstnanci si nedokaZou pod abstraktnimi pojmy
novych hodnot ¢i odlisSnych vzorcd chovani nic konkrétniho predstavit. Je
dllezité, aby se nemluvilo pouze v abstraktni roviné, ale aby se poukazovalo

na praktické pfiklady zmén jednani pracovnik.

4. Neprovdzanost nové kultury s jednotlivymi persondlnimi cinnostmi.
Jednotlivé persondlni cinnosti (vybér, hodnoceni, vzdélavani, kariéra,
uvolfovani a socidlni a pracovni adaptace pracovnik(l) musi brat v potaz
kromé tradi¢nich kritérii (odbornost, vykonnost) i poZadované zpUsoby

chovani odrazejici obsah nové organizacni kultury.
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5. Nekonzistentnost organizacni a ndrodni kultury. Je to predevSim
problematika v nadnarodnich firmach. Idealnim feSenim neni ignorovani
misti narodni kultury, ale ani odmitani globalni organizacni kultury. Idealni
je respektovani cild a struktury kultury mezindrodni organizace pfi

soucasném prizpusobeni se mistni kulture.

6. Nedostatecnd identifikace manaZer( s Zddouci kulturou. O nutnosti
zavadéni nové organizacni kultury musi byt predevsim presvédcéeni vedouci
pracovnici, oni jsou rozhodujicimi nositeli, jejichZ prostrednictvim je moziné
presvédcCit a ziskat pro zménu kultury ostatni zaméstnance. Zapojeni

vedoucich pracovnik( je zodpovédnosti vrcholového managementu.

7. Krdatkodobd orientace. Proces zmény organizacni kultury je dlouhodobou
zaleZitosti, jejiz efekt se mulZe projevit az ve velmi vzdaleném obdobi.
V organizacich, které jsou vysadné zamérené na kratkodobé cile, nem3d

uvazovany proces zmény v podstaté Zzadnou nadéji na Uspéch.

V procesu zmény organizacni kultury jsou predevsim dulezité nékteré
skupiny lidi. Velmi dulezita je podpora a maximalni souhlas vrcholového
vedeni organizace (nositelé zmény — ,sponzofi“), ktery musi byt ve shodé s
rozhodujicimi viastniky organizace. Aby proces zmény byl Uspésny, je
dllezité zapojit specialisty na fizeni lidskych zdroji, tedy personalisty
(spravci procesu zmény), ktefi jsou ¢asto mezi prvnimi, ktefi upozoriuji na
nutné zmeény organizacni kultury a ziskavaji na svou stranu vedeni
organizace. Dalsi dulezitou skupinou lidi jsou klicové osoby (agenti zmény)
napfi¢ celou organizaci, které je dlleZité presvédcit a jasné jim predat vizi

zmény. Trpélivou a soustavou praci se podafi ziskat pro zménu dalsi
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zaméstnance, ostatni

(Tureckiova, 2004).

se

prizplsobi

nebo

odejdou

z organizace.
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4 Zaveér

V kazdé socidlni skupiné existuje jisty zplsob usporadani autorit,
struktury, moci, apod.; mizeme mluvit i o tzv. ,mékkych” faktorech fizeni,
které jsou Casto vyjadfeny implicitné. Mohou to byt napriklad nevyslovena
ocekavani, v této praci popsané jako normy. Vétsina aspektu, kterym se cela
oblast organizacni kultury vénuje, ma charakter mékkych faktora.

Rizeni organizaéni kultury je do jisté miry mozné. Zale#i na iniciativé
fidicich pracovnikd, a to predevsim na vrcholovém managementu, ktery
musi ddvat podnéty a fidit tento cely proces. Samozrejmé, Ze zaleZi i na
schopnostech a erudovanosti daného managementu, ktery fidi zménu nebo
smérovani organizacni kultury do poZadované podoby. Organizacni kulture
tedy rozumi a v nejvétsi mozné mire ji ovliviiuje tak, aby vysledny efekt byl
co nejvice pozitivni pro organizaci samotnou a pro jeji zaméstnance.

Opacnd varianta maze byt zdrcujici pro zaméstnance i pro organizaci.
Tedy stav, kdy je organizacni kultura dané organizace v takovém stavu, Ze je
nebezpecna pro organizaci — neni motivujici; lidé ,odpracuji své“ a o vic se
nezajimaji; vytvari vypjaté vztahy mezi zaméstnanci; organizace a kolektivy
jsou postizeny vysokou fluktuaci; management se snazi vytvaret tlak na své
zameéstnance, ¢im vic se snazi, tim je to horsi; apod.

Je tedy velmi Zadouci, aby manaZefi nepodceniovali organizacni
kulturu a mékké faktory obecné, jelikoz mohou mit a maji redlné dopady na
faktory tvrdé. Organizacni kultura mlZe byt dobrym ndstrojem pro
stabilizaci zaméstnanc(, produktivitu zaméstnancl, mlzZe se stat i velkou
vyhodou v trZnim prostredi.

Toto téma je nedocenéné i odbornymi tituly, které se zabyvaji

problematikou organizacni kultury. V ¢eskych obchodech existuje pouze
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nékolik knihy, které se vysostné zabyvaji timto tématem, z toho pouze
jedina resi tuto problematiku opravdu komplexné, zbylé jsou nedostacujici a
téma v jeho Sifi v Zzadném pripadé nepokryvaji. Ostatni knihy vice ¢i méné
skute¢nost dala jisty rdz této praci, kterd prednostné vychazi z publikace
Razeny Lukasové, Ivana Nového a kolektivu, jelikoz jako jedind pojima
problematiku organizacni kultury komplexné. Aby byla debata o organizacni
kultufe i mistné zakotvena, bylo by vhodné ucinit vyzkumna Setfeni
v organizacich pUsobicich na tzemi Ceské republiky. Tyto vyzkumy by
ovérovaly platnost informaci, které je mozné Cerpat od zahranicnich autord
a mohly by prindset nové informace, které by vychdzely ze specifik ¢eské

kultury a prostredi.
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