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Motto:

Chces-li postavit lod, nedélej to tak, Ze svolas chlapy, aby sehnali dievo, a rozdélis prdci,
ale nauc je spolecné touZit po Sirém, nekonecném mori.

A. de Saint - Exupéry

I. UVOD

OrganizaCni kultura je fenomén, ktery, jak ukazuji dosavadni vyzkumy ze zahranici
a v poslednich letech i z Ceské republiky, velmi vyznamné ovliviiuje dlouholetou
prosperitu organizace a krom¢ jiz tradi¢nich analyz se stava i pfedmétem kulturologického

badani.

Na jedné stran¢ muze byt organiza¢ni kultura zdrojem sily organizace a hlavnim nositelem
jeji konkuren¢ni vyhody, na druhé stran¢ ale mize byt brzdou rozvoje organizace, Ci
dokonce zdrojem jeji destrukce (LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od
sdilenych hodnot a cild k vys$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004). Jedna
se o velmi slozity, t€Zce definovatelny a postizitelny znak, ktery je pro kazdou z organizaci

specificky.

Uméni pracovat s ,,mékkymi“ prvky fizeni, jako je pravé organizacni kultura, a dobra
orientace v této problematice dovoli manaZerim pochopit svou roli a umozni jim

dosahovat zmén ve zvySeni efektivity vyuzivani materidlnich a lidskych zdroju organizace.

Cilem prvni ¢asti disertacni prace bylo zmapovat dosavadni poznatkovou zakladnu tykajici
se tématu organizacni kultury a jejiho vztahu k efektivnosti fizeni organizace. V uvodu se
prace zaméfuje na vymezeni pojmil jako kultura, organizacni kultura, popisuje zakladni
elementy organizacni kultury, vysvétluje zdroje organizacni kultury, mechanismy tvorby
a fungovani organiza¢ni kultury. Dale se zabyva nadndrodni kulturou a jejim vlivem na

organiza¢ni kulturu a vztahem mezi organizani kulturou a ucCinnosti organizace.



Pozornost je také vénovana typologiim organizacni kultury, zvlasté typologii zalozené

na modelu soupefticich hodnot.

V empirické Casti té€to prace jsou prezentovany vysledky vlastniho vyzkumného Setieni
organizacni kultury. Cilem vyzkumného Setfeni bylo zmapovat obsah organizaéni kultury
spole¢nosti Teletonica O2 Czech Republic, a.s. a vypracovat ndvrh a ndméty, které by mely

napomoci organizaci stat se jesté vykonnéjsi a kulturné adaptabilnéjsi vici inovacim.



II. 1. POJEM KULTURA A KULTURNI SYSTEM

K pochopeni zvolené sloZité reality, kterou organiza¢ni kultura bezpochyby predstavuje,

je nezbytné nejprve objasnit vyznam slova kultura.

Definovanim pojmu kultura se zaobiralo mnoho badateli z riznych védnich oboru, jako
jsou kulturni antropologie, sociologie a psychologie. A praveé odliSny uhel pohledu, ktery
jim jejich vé&dni disciplina dovoluje, a mira zdiraziiovani ur€itych aspektu kultury jsou
divodem, pro¢ nedospéli k jednotné a obecné akceptovatelné definici. O propojeni oboru

a interdisciplinarni piistup usiluje pravé kulturologie.

I kdyz je kultura mezioborovym pojmem, 1ze obecné konstatovat, Ze kultura je abstraktnim
konceptem, ktery si lidé zavedli, aby mohli popsat a pochopit podobnosti jednotlivci
(jejich mysleni a chovani) v ramci skupiny a rozdilnosti mezi skupinami (mysSleni
a chovani jejich prislusnikl) [LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od

sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004].

Kultura je tedy vytvorem clovéka, nécim, co Clovek pretvofril ke své vlastni spokojenosti.
I kdyz je kultura chapana jako protiklad pfirody, navzdjem spolu existuji, navzdjem

se nevylucuji.

Obsah kultury, zahrnujici rizné, at’” uz materidlni nebo duchovni vytvory, je pro kazdou
skupinu vice méné typicky. V této nové realité jiz ¢lovék nezije jako jednotlivec, ale jako
¢len spole€enstvi. Kultura nuti jednotlivce se ji vice ¢i méné pfizplsobit, vyzaduje od n¢j
ur¢ité chovani. Proto miizeme kulturu charakterizovat jako néco, co je spole¢né sdilené, co
je spole¢né a co je obecné (Novy, I.: Interkulturalni management: Lidé, kultura

a management, Grada, Praha 1996).

Soucasny stav kultury daného socialniho celku se odviji od pfedchoziho stavu kulturniho
systtmu, je komunikovana a pifeddvdna z generace na generaci, je relativné stabilni
(kontinualni), ovSem s potencidlem ke zméné v priibéhu Casu. Kulturou jsou pfijimany
pouze ty zmeény, které celek nenarusuji, ale upeviiuji, a ty se pak stavaji obsahem kultury

dalSim.



Obrazné feCeno, kultura je nahromadénd zkuSenost daného socidlniho celku (Novy,

I.: Interkulturalni management: Lidé, kultura a management, Grada, Praha 1996).

Zakladni funkce kulturniho systému vymezuje 1. Novy (1996) takto:

[1 Funkce sebepotvrzujici — jedincovo chovani se ,,sebepotvrzuje* s chovanim
dan¢ho socidlniho celku, které je potiebné pro jeho udrZeni a pfeziti. Smyslem

spoleCenského celku je svérazna skute¢nost, kterd je hodnotou sama o sob¢.

[1 Funkce zajisténi komunity — kulturni systém daného socidlniho celku je zachovan
i v piipadé obmeény jeho ,,0bsazeni“. Clen tohoto celku se diky stalosti zastdvanych

hodnot muZe orientovat v jakékoli situaci.

[1 Funkce korekce individualniho chovani — kultura, charakterizovana jako soubor
vzorcl chovani, je nastrojem, ktery ma sjednocujici charakter. Pfijetim téchto
principtil chovani napomahd piislusSnikiim zmitovaného celku upravit své vztahy
vuci ostatnim tak, aby nedochazelo k nezadoucim konfliktim, umoziuje predvidat

disledky chovani vSech Clenu a adekvatné na né reagovat.

[l Funkce identifikacni — pfijeti dané¢ kultury daného socidlniho celku znamena
odliSent se od jinych, ktefi nejsou soucasti tohoto celku. Respektovani a osvojenti si
principi  tohoto spoleCenstvi naskytda kterémukoliv pfisluSniku moZnost

identifikovat se s timto celkem.



1.1. Mentalni naprogramovani

4 b4 1 * W M M W r ry v 4 r ’ r
Osobnost ¢lovéka™ si v sob& nese charakteristiky (mySleni, citéni, chovani), které se
nauéila behem svého Zivota. Kazdy jednotlivec ma charakteristiky jedinecné

a charakteristiky, které sdili s jedinci, ktefi prosli steynym procesem uceni.

Chovani je tak podle Lewinovy teorie (Brooks, I.: Organizacni kultura: jedinci, skupiny,
organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003) vysledkem neustalych interakei

mezi vrozenymi vlastnostmi (P) a faktory prostiedi (E).

B=1(P,E) kde: B - chovani
P - osoba (vrozen¢ vlastnosti)
E - prostiedi
Tab. 1.1. Promeénné, které ovliviuji chovani jednotlivce
Vrozené faktory Faktory prostiedi
Osobnost Organizacni / pracovni faktory
Vnimani Rodina
Hodnoty Tlak ve skupiné lidi stejného postaveni
Schopnosti ZkusSenosti osobniho Zivota

Narodni kultura

Zdroj: Brooks (2003)

1 Specifické viastnosti jedince, které mohou byt zjevné, nebo skryté a které mohou urcit stejnost nebo

rozdilnost v chovani v rdmci organizace, Brooks, 1.: Organizacni kultura: jedinci, skupiny, organizace a
jejich chovadni. Computer Press, Brno 2003.



Aby si jedinec takovy zpusob chovani charakteristicky pro dany celek osvojil, musi byt
procesu uceni vystaven dostateCn€ dlouhou dobu. Ma-li si n€co osvojit, nauCit se néco
nového, odliSného, museji byt jiz zazZité vzorce chovani, pocitovani a kondni ustavené

v jeho mysli odnauceny, a to je Casto velmi slozité.

Vzorce mysleni, pocitovani a konani nazyva Hofstede (1991) mentalnimi programy neboli
Lsoftwarem mysli“. Timto pojmem ale nenaznacuje, Ze by snad lidé byli naprogramovani
podobné jako pocitaCe. Lidské chovani je mentalnimi programy uréeno jen z Casti,
,software mysli“ pouze poukazuje, jaké reakce jedince jsou pravdépodobné ¢i
srozumitelné, zname-li jeho minulost (Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské
mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji dulezitost pro pteziti, Universita Karlova, Praha

1999).

Hlavnim socializa¢nim a enkulturaénim? &initelem je rodina (Lukésova, R., Novy, 1. a kol.:
Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyS$S$i vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004) — vétSina toho, co se Cloveék naucil béhem svého Zzivota, byla
osvojena Jiz v jeho raném détstvi, tedy v dobé&, kdy se Clovék nejsnaze udi. ,,Mentalni
programovani‘ pokracuje v ramci dalSich socidlnich celk, jejichz je jedinec Clenem — tedy

1 ve firmé&, ve které pracuyje.

2 3 . . 7 r (¢] r 7 v [4 Ié v e 7
Pojmem socializace se rozumi ,, postupné vrustani do spolecenskych podminek Zivota, ..postupnd

orientace v daném sociokulturnim prostredi a osvojovdni tomuto prostiedi priméreného ucelného
chovdni* (Nakonecny, 1997 v LukdSovd, R., Novy, L a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a
cilii k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004). Enkulturace je proces zaclenéni jedince do
kultury, ktery zahrnuje osvojent artefaktil, sociokulturnich regulativii (obycejii, mravii...) a ideji sdilenych
Cleny dané spolecnosti (Soukup, 2000 v Lukdsovd, R., Novy, I. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cilii k vys$si vpkonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).



Hofstede (1991) ve svém pojeti rozdeluje lidské mentalni naprogramovani do tif trovni.

Obr. ¢. 1

TFi urovné v lidském mentdalnim naprogramovani

vigsind skuping

Liverzain:

.

zdedens o
nEcensa

/ osoBnoST \

Mausena

& kategori KULTURA

LIDSKA PRIROZENOST I

Zdroj: Hofstede, G.: Software lidské mysli, 1991

Lidskou pfirozenosti je podle autora to, co maji spolecné vSechny lidské bytosti. Lidska

pfirozenost predstavuje univerzdlni uroven lidského mentdlniho softwaru. Je vrozena,

zalozena v genech, v pocitaCové analogii bychom ji mohli pfirovnat k operatnimu

systému‘® urCujicimu télesné a zakladni psychické fungovani jedince.

Kulturu Hofstede vnima v SirSim slova smyslu jako kolektivni programovani mysli, které

odlisuje pfislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych.

Naproti tomu osobnost jednotlivce vymezuje jako jeho jedineény osobni soubor

mentalnich programt, které nesdili s Zddnym jinym lidskym jedincem. Je zaloZena na



rysech, které jsou zCasti zdédény a z ¢asti naucené. Naucené v tomto pojeti znamena
modifikované jak vlivem kolektivniho programovani (kulturou), tak jeho jedine¢nou

osobni zkusSenosti.

1.2.  Urovné kultury a druhy kultur

Kazdy ¢lovek patii béhem svého zivota k vice socidlnim celklim (skupindm), vice ¢1 méné
odliSnym. Stejné jako se lisi tato prostiedi, 1iSi se o kulturni vzorce v nich osvojené.
V dusledku toho lidé v sob& nosi nékolik urovni mentalniho programovani, odpovidajici

riznym urovnim kultury. Ty Hofstede (1999) vymezil jako:

o narodni uroven, odpovidajici zemi, z niz jedinec pochazi (nebo zemim

u osob, které se v pribéhu svého zZivota stéhovaly);

o uroven regionalni, narodnostni, naboZenské nebo jazykové prislusnosti,
nebot’ vétSina narodi se sklada z kulturné odliSnych regionli nebo

narodnostnich, naboZenskych ¢i jazykovych skupin;

o uroven rodu (pohlavi), podle toho, zda se dani osoba narodila jako

dévce, nebo chlapec;

o uroven generace, oddélujici vzajemné prarodiCe, rodicCe a déti;

o uroven socidlni tfidy, kterd je spojena s prilezitosti ke vzdélani

a s povolanim ¢i profesi jedince;

o u téch, kdo jsou zaméstnani, pfichazeji v tvahu téz drovné kultury
organizace, utvaru, spolku ¢i odbort, a podle toho, jak jsou zamé&stnanci

svou zamestnavatelskou organizaci socializovani.



Kulturni programy téchto riznych urovni nejsou nutné v souladu, nezfidka v ¢astecném
uréité miry stejny kulturni zaklad dany zejména narodni kulturou umoziuje c¢lovéku
fungovat v ramci vice kulturnich systémt (LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni

kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004).

Jednotlivé socialni celky, majici sva specifika, pfinaSeji kulturnim systémim spojenym

s témito celky také své odliSnosti. Tato specifika kultury, spojena s jednotlivymi socialnimi
celky, jsou podle R. Luka$ové a I. Nového (2004) obecné nazyvéna jako druhy kultury”.

V kontextu managementu jsou nej€astéji studovanymi druhy kultury kultura narodni

a kultura organizacni (podnikova, firemni)’. Nové se vsak objevuji 1 vyzkumy kultur

regionalnich, kultur jednotlivych oblasti primyslu, kultur povolani a kultury globalni.

3 . . . . v 7 I 4 r r W v e 2 i LI 4 [4 .
V souvislosti s jednotlivcem se pouzivd termin uroveri ¢i vrstva kultury, v souvislosti se socidlnimi

celky se hovori o druzich kultury.
4 v roe r r . 7 . v o . I'd . .. v, 7 v #
Pridavnad jména firemni, podnikovd a organizacni jsou alternativni a jejich pouZiti se lisi podle
autoru.
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2. POJEM ORGANIZACNI KULTURA

Kultura byla v ptfedchozi kapitole vymezena jako spole¢ny jev pro urcity socidlni celek,

a kona-li se toto sdileni na urovni organizace, mluvime o organizacni kulture.

V kontextu managementu se pojem kultura objevuje jiz v 70. letech 20. stoleti a od 80. let

je v oblasti zajmu v souvislosti se snahou o nalezeni pfi¢in dlouhodobé€ uspéSnosti podniku.

Na otazku, jak dlouhodobé prosperujici firmy funguji, nenalézame univerzalni odpovéd.
Nalézame jen jeden zasadni bod, v némz se uspésné firmy shoduji — jsou to szité celky,
v pravém smyslu slova organizmy, které veédi, pro€ existuji a co je k tomu treba (Pfeifer,
L., Umlaufova, M.: Firemni kultura: Konkuren¢ni sila sdilenych cilii, hodnot a priorit,
Grada, Praha 1993), maji svoji vnitini vyrovnanost a stalost. Vyvstava zde jasna spojitost
mezi uspeéSnosti firmy a firemni atmostérou, ve které probiha veskery wnitropodnikovy

zivot a ktera je pro ni charakteristicka.

2.1. Organizacni teorie a organizacni kultura

Definic organizacni kultury existuji v odborné literatufe desitky, a 1 kdyZ v chapani
organizacni kultury jako jedné z firemnich proménnych se autofi prevazné shoduji, obecné
pfijimanou definici tento pojem nemd. Duvod, pro¢ tomu tak je, miZeme nalézt

v rozdilnych oborech, které tento pojem studuji.

Dva zakladni zplisoby, jimiz byva koncept organiza¢ni kultury tradi¢n€ vymezovan, jsou
mnoha autory (R. LukaSova a I. Novy, 2004; 1. Brooks, 2003; Novy, 1993; G. Hofstede,

1999) oznacovany jako ptistup interpretativni a piistup objektivisticky.

Objektivisticky pfistup definuje organizacni kulturu jako organizacni proménnou, tedy
jako néco, ,,co firma ma*. Je povaZovana za objektivni entitu, za urCity aspekt ¢i subsystém

organizace, za jednu z organizaCnich proménnych, ktera (vedle jinych proménnych, jimiz
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jsou naptiklad struktura, systémy apod.) ovliviiuje fungovani a vykonnost organizace

a mize byt cilevédome utvarena a ménéna.

Tak jako objektivisticky pfistup se dd zjednoduSené povaZovat za princip ,,podnik ma
kulturu®, tak interpretativni pristup lze parafrazovat tezi ,,firma je kulturou®. Tento zpusob
spatiuje organizaCni kulturu jako nerozeznatelnou od firmy samotné, tj. zahrnujici veskeré

ostatni firemni reality.

Rozdil mezi témito dvéma pristupy je viditelny v jejich pohledu na to, do jaké miry mohou
ovliviiovat kulturu firmy. Skute¢nost, Ze objektivisticky piistup klade rozhodujici diraz pii
analyze a zvySovani uCinnosti organiza¢ni kultury na vné&jsi, zietelné a objektivné
zachytitelné projevy prevazné materidlni povahy, mu davd mozZnost organizacni kultury
aktivné ridit. Na druhé strané u interpretativni koncepce, kdy je firma vykladana v pojmech
predevSim nemateridlni stranky jeji kultury (a tedy subjektivné interpretovatelnych), se

VVVVVV

fizeni a zamérna zmeéna kultury poklada za chaoti¢té;si.

Podle Hofstedeho (1999) je objektivistické pojeti rozSifeno mezi manazery a poradci
managementu, naopak s druhym, interpretativnim pojetim se setkdvame u cCistych
akademiku. Piistupem, ktery v poslednich letech pfi nahliZzeni a vysvétlovani organiza¢ni

kultury prevlada, je ptistup objektivisticky (systémove funkcionalisticky).

Vedle vySe uvedenych piistupl lze v literatufe nalézt 1 dalSi klasifikace paradigmat pro
vyklad organizaéni kultury, vesmés se vzajemné prekryvajici. Schultz (1995) naptiklad
rozliSuje pristup racionalisticky, funkcionalisticky a symbolicky. Racionalisticky pohled
odvozuje Schultz z metafory stroje, a chape tak kulturu jako nastroj pro efektivni dosazeni
cilti organizace. Funkcionalismus naproti tomu vnima organizace jako socidlni systémy

a kulturu nahlizi z hlediska funkci, které v organizaci ma. V ramci tfeti perspektivy pro
pochopeni organiza¢ni kultury pfirovnava Schultz organizace k lidskym systémim. Cilem
Interpretace organizacni kultury je v tomto pfipad€ porozuméni vyznamim a organiza¢nim

symbolim.
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Racionalisticky a funkcionalisticky pohled na organiza¢ni kulturu je podle Schultze
aplikaci explanatorni védecké metodologie, kterd nerozliSuje mezi vysvétlovanim

a chapanim, symbolismus pak je aplikaci hermeneutiky, orientovan€ na interpretaci

a porozumeni.

Nasledny prehled definic nékterych autord zabyvajicich se danou problematikou doklada,
7e presné a uplné definovani organizacni kultury je velmi obtizné. VéEtSina definic ma
pfedev§im charakter vyctu prvkil organizacni kultury, nékteré upozorfiuji na funkce

organizacni kultury.

o ,Pro organizaci specificky systém Siroce sdilenych predpokladu
a hodnot, které jsou zdkladem pro typické vzorce chovani®, Gordon,

1991 v (Lukasova, R., Novy, L. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych

hodnot a cild k vysSsi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004);

o ,zakladni hodnoty, nazory a predpoklady, které existuji v organizaci,
vzorce chovani, které jsou disledkem téchto sdilenych vyznami,
a symboly, které vyjadfuji spojeni mezi piredpoklady, hodnotami
a chovanim ¢lenu organizace®, Denison v (Lukasova, R., Novy, I. a kol.:

Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyS§i vykonnosti

podniku, Grada Publishing, Praha 2004);

o ,jak se véci u nas délaji..., to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
prevladajici postoje, vytvorené VZOrce akceptovatelného
a neakceptovatelného chovani®, Drennan v (Lukasova, R., Novy, L

a kol.: OrganizaCni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vySsi

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004);

o ,vzorec sdilenych zakladnich pfedpokladi, které si skupina osvojila pii
feSeni problému externi adaptace a interni integrace a které se natolik

osvédCily, Ze jsou povazovany za platné a jsou predavany novym
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¢lenim organizace jako zplisob vnimani, mysleni a citéni, ktery je ve
vztahu k t€émto problémlim spravny®, Schein v (LukaSova, R., Novy, 1.
a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vySsi

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004);

,,vzorec nazorl, hodnot a nau€enych zpisobtl zvladani situaci zalozeny
na zkuSenostech, které vznikly b&éhem historie organizaci a které jsou
manifestovany v jejich materidlnich aspektech a chovani ¢leni®, Brown
v (Lukasova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych
hodnot a cilll k vyS$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004);

,,sdilené filosofie, ideologie, hodnoty, pfedpoklady, ndzory, ocekavani,
postoje a normy..., které odhaluji implicitni ¢i explicitni skupinovy
souhlas s tim, jak rozhodovat a feSit problémy: jako zpusob, jak se véci
u nas délaji*, Kilmann, Saxton a Serpa v (LukasSova, R., Novy, 1. a kol.:
Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vys$i vykonnosti
podniku, Grada Publishing, Praha 2004);

,obecn€ sdilené a relativné stabilni nazory, postoje a hodnoty, které
existyji v organizaci,“ pficemZ ,kultura determinuje procesy
rozhodovani a feSeni problémill v organizaci, ovliviiuje cile, nastroje
a zpusoby jednani, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti
a nespokojenosti‘, Williams, Dobson a Walters v (LukaSova, R., Novy,
[. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vyssi

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004);

,programovany zpusob vnimani, odvozeny z nazorti a hodnot“, Hall
v (LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organizaéni kultura: od sdilenych

hodnot a cili k vy$si vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004).
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Za mozné obecné vymezeni organizacni kultury lze poklddat Hofstedeho (1999)

charakteristiku vlastnosti organiza¢ni kultury.

Tu pak vidi takto:

— holistickou - tykajici se celku, ktery je vic nez soucet jeho €asti;

— urcenou ideologii - odrazejici historii organizace;

— vztazenou k tomu, co studuji antropologové — jako jsou ritualy a symboly;

— vytvofenou socialné¢ - vytvafenou a udrZzovanou skupinou lidi, ktefi tvofi

organizaci;

y 5
— meékkou;

— obtizné zménitelnou.

Obdobné¢ jako vymezeni kultury mlzZeme organiza¢ni kulturu, feceno slovy Hofstedeho
(1999), definovat jako kolektivni programovani mysli, které odliSuje ptisluSniky jedné
organizace od druhé. A prave to, co odliSuje prislusniky jedné firmy od druhé, to, co je pro
kazdou firmu charakteristické, je vzorek prvkid kultury, pfedevsim kliCovych momentl
zivota firmy, ktery diky své obecné uzndvanosti byva hluboko zakoienén a je relativné

dlouhodob¢ prezivajici.

VétSina definic, jak je patrno zvySe uvedeného prehledu, ma charakter vyctu
strukturalnich elementli organizacni kultury, nckteré¢ pak podtrhuji urCité funkce
organiza¢ni kultury. Furnham a Gunter (1993), ktefi se pokusili porovnat obsah definic

pfednich autorti v oblasti organizacni kultury, dospéli k formulaci tfi nejobecnéjSich

5 . v o’ 3 I'4 v v ‘¢ v r 4 . .7 .
Organizacnt kulturu jako vyrazné ,, mékkou* slozku fungovani firmy charakterizuji Pfeifer a

Umlaufova (1993) tehdy, maji-li viechny prvky organizacni kultury sviij piivod v mysleni lidl.
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trendd: chapani organizacni kultury jako zpiisobu, jak lidé v organizaci jednaji, nebo jako
zptsobu, jak lidé v organizaci mysli, pfipadné definovani kultury jako kombinace obojiho.
K podobnému zav€ru dospéla také Sonja a Sackmann (1991): n€které definice se podle ni
soustfed’uji na viditelné manifestace kultury, jin€ na ,,v pozadi spocivajici vyznamy, dalsi

pak na oboji.

Mame-li tedy zobecnit soucCasné pojeti a definovat organizani kulturu, muzeme

konstatovat, Ze organiza¢ni kulturu 1ze chapat jako:

e soubor zdkladnich predpokladi, hodnot, postoji a norem chovani,
o které jsou sdileny v ramci organizace,
o které¢ se projevuji vmySleni, citéni a chovani cleni organizace

a v artefaktech (vytvorech) materiadlni a nematerialni povahy.

Zaroven muzeme konstatovat, Ze organizacni kultura vznika pi1 feSeni problémil interni
integrace a externi adaptace a jako takova je produktem historie organizaci, ovSem

s potencialem ke zméné v prabchu Casu.

2.2.  PrvKky organiza¢ni kultury

Jako kulturni prvky jsou oznafovany nejjednodussi strukturalni a funkéni jednotky
predstavujici zakladni stavebni komponenty kulturniho systému (Lukasova, R., Novy, I. a
kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vy$$i vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004).

Stejn¢ jako definovani organiza¢ni kultury, tak i vymezeni jejich prvkd neni zcela

jednotné. Navic se fada pojmu u riznych autord prekryva.

Nejcastéji uvadénymi prvky organizacni kultury jsou predstavy (zakladni predpoklady),
hodnoty, normy, postoje a artefakty (vnéj$i manifestace kultury), které mohou byt

materialni nebo nematerialni (behavioralni) povahy.
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2.2.1. Predstavy (zakladni predpoklady)

Piedstava je zcela automaticky a vétSinou nevédomé zafixovany obraz o fungovani reality,
ktery lidé povazuji za pravdivy. Zaméstnanec si utvaii zakladni pifedpoklady o vécech, co
souviseji, at’ uz pfimo €1 nepiimo, s jeho plisobenim ve firme. Otazkou je, co formuje
zamestnanclv obraz o realit€é ve firm¢. Podle Pfeifera a Umlaufové (1993) zaméstnancovy

piedstavy maji tf1 prameny, a to:

e rozumovy — ziskané informace;
e cmotivni — nabyté dojmy;

e kombinovany — prodélané zkuSenosti.

Zatimco ziskané informace jsou charakteru rozumového, ¢lovék si je uvédomuje, pak

nabyté doymy se nachdzeji v podvédomi ¢loveka.

Pfeifer a Umlaufova (1993) se v této souvislosti dale zabyvaji tim, jakych poloh mohou
predstavy nabyvat a jak se mohou projevovat.

RozliSuji celkem ti1 zakladni polohy predstav:

o Z/NALOSTI (dvakrat dvé jsou Ctyfi, menSi mnozstvi chyb znamena vetsi
z1sk);
e PRESVEDCENI (demokracie je lepsi nez diktatura, zakaznik se nema

okradat, ale uspokojovat);

e VIRA (Bth existuje, nase firma bude nejlepsi).
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Obr. ¢. 2 Schéma zdkladnich predpokladii

informace dojmy

A zkusenosti | 4

Zdroj: Pfeifer a Umlaufova (1993)

2.2.2. Hodnoty

Hodnotou je to, co je povazovano za dileZité, ¢emu jednotlivec nebo skupina pifiklada

vyznam (LukaSov4, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cild

k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).
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Hodnoty jsou vSeobecné tendence k davani pfednosti urCitym staviim skuteCnosti pred

jinymi. Hodnoty jsou pocity, které maji smér: maji kladnou a zapornou stranu.

Tykaji se rozlisent:

e zlého vici dobrému

e 3Spinavého vici Cistému

e nebezpecného vici bezpeCnému
e zakdzaného vuci povolenému

e slusného vici neslusnému

e moralniho vii¢i nemoralnimu

e oSklivého vuci krasnému

e nepfirozeného vici pfirozenému
e nenormalniho vic¢i normalnimu

e paradoxniho vici logickému

e Iracionalniho vucdi racionalnimu

Vétsina hodnot je Clovékem osvojena jiz v détstvi. Samotnd identifikace hodnot je velmi
obtizna, protoze si jich vétSina lidi neni védoma. Proto pro vétSinu autor (napt. Hofstede,
Schran a dalsi) predstavuji hodnoty jadro organizaéni kultury a jsou povazovany za
dulezity indikator obsahu kultury a nastroj utvareni organizaéni kultury. KliCové
organizacni hodnoty byvaji vyjaddieny v poslani ¢i etickém kodexu organizace

a komunikovany pracovnikiim organizace. Deklarovany byvaji také navenek, za ucelem

vytvafeni image organizace.

Plisobeni hodnot na chovani ¢lovéka mtze nabyvat tii podob (Pfeifer, L., Umlaufova, M.:

Firemni kultura: Konkurenéni sila sdilenych cild, hodnot a priorit, Grada, Praha 1993):

— omezeni — branici ¢lovéku v tom, aby néco ud¢lal;
— poznamenani — vedouci ¢lovéka k tomu, aby se s nécim ztotoznil;

— vyzvy — provokujici ¢lovéka k akei.
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pfeifer a Umlaufova (1993) dale d€li hodnoty na dvé kategorie — instrumentalni a moralni.
Instrumentalni hodnoty vedou k naplnéni potieby satisfakce (plat, materidlni podminky,
realizace napadu). Moralni hodnoty se projevuji v pocitu hrdosti nebo poniZzeni (pomoc

lidem, zachrana ptirody).

Zatimco jedincovy individudlni hodnoty ur€uje to, co je pro néj osobné vyznamné, co je
pro n&j zadouci, organizaéni hodnotovy systém je naopak vyrazem toho, Cemu je pifikladan
vyznam v organizaci jako celku, co je celkem poZadované, co Clenové povazuji za spravné
a dalezité.

Pravé sdileni zadouciho a poZadovaného je kliCovym a nejobtiZn€jSim momentem
budovani strategicky potfebné kultury firmy. K ovlivnéni hodnot vede spolehliva cesta pres
zménu piedstav (Pfeifer, L., Umlaufova, M.: Firemni kultura: Konkuren¢ni sila sdilenych
cild, hodnot a priorit, Grada, Praha 1993). K tomu je ale potfeba znat nejen hodnoty

vyzadované strategickymi zaméry firmy, ale také hodnoty pracovniku.

2.2.3. Postoj

Termin postoj je uzivan ve vztahu k pozitivnim nebo negativnim pocitim, které se tykaji
n¢jaké osoby, véci, udélosti ¢i problému. Postoje jsou produktem hodnoceni, v némz jsou
Integrovany kognitivni emotivni a konativni slozky psychiky. Kognitivni procesy pfinaseji

¢lovéku poznatky, v emocich proziva jejich vyznam a v postojich zaujima vici objektim

hodnotici vztah — objekt hodnoceni se mu jevi jako zaddouci ¢i neZzadouci, dobry ¢i Spatny.
Na tomto vztahu je pak zaloZena uréitd konativni (akéni) pohotovost, jejiz uplatnéni

v prislusném jednani ovSem zavisi na situacnich podminkach (Nakonecny, 1999).
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2.2.4. Normy chovani

Skupinové normy, tj. normy chovani piijat€ ve firmé€, jsou nepsana pravidla, zasady
chovani v urcitych situacich, které skupina jako celek akceptuje (LukaSova, R., Novy, I. a
kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy$si vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004). Normy odliSuji poZzadované od Zadouciho, vymezuji chovani ve
firmé akceptovatelné a chovani ve firm¢é neakceptovatelné. Normy reguluji kazdodenni
chovani pracovnikii a jsou prostfedkem zajiStujicim stabilni a predvidatelné prostredi
uvnitf  firmy. DodrZovani norem je zaméstnanci ,,odmeénovano®, naopak naruSovani

vnitrofiremniho klimatu je ,,trestano®.

Odmeény ¢1 sankce maji predevSim citovy charakter — k ¢lentim, ktefi normy pfijaté ve
skupiné¢ nedodrzuji, se ostatni ¢lenové skupiny chovaji chladné, odmitaveé, omezuji s nimi
komunikaci a nezvou je ke svym cinnostem. Ti, ktefi normy dodrzuji, jsou naopak

odménovani akceptaci projevujici se v pratelském a vstiicném chovani.

Skupinové normy maji pro organizaci zasadni vyznam. Vymezuji chovani, které
v organizaci je a neni akceptovatelné, ¢imz reguluyji kazdodenni chovani pracovniki

a zajiSt'uyi stabilni a predvidatelné prostiedi.
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2.2.5. Artefakty®

a) Jazyk

Jazyk uzivany v organizaci odrazi pfedpoklady a hodnoty zastdvané v organizaci, miru
formalnosti ¢i neformdlnosti vztahl apod. a je dllezitou determinantou vz4jemného
porozuméni, koordinace a integrace uvnitf firmy. OdliSné chapani pojmi byva ve firme
tastym zdrojem nedorozuméni a konflikth. Naopak pfipisuji-li lidé poymim stejné
vyznamy, usnadiiuje to komunikaci a zlepSuje klima ve firmé. Pojmim totiZ mohou lidé
v organizaci prikladat stejny vyznam, coz jim usnadiiuje dorozuméni a zvySuje jejich
emocialni pohodu, nebo vyznamy nemuseji sdilet, coZ miize byt zdrojem nedorozuméni
a konfliktd. Typickym zdrojem problémi byva v organizaci odliSné chapani poymu
.piijatelnd kvalita™ €1 ,,optimalni cena* (LukaSov4, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura:

od sdilenych hodnot a cili k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

b) Historky

Historky vypravéné v radmci firmy jsou piibéhy pramenici ze skuteCnych udalosti.
Vysvétleni jejich obsahu je nékdy velmi obtizné, ponévadz procesem predavani se stavaji
»,zkreslenymi® a ,,pfibarvenymi®. Vyzkumniky jsou povazZovany za dilezity indikator
pfedpoklad®, hodnot a norem akceptovanych v organizaci, a disledku, které pifinasi jejich

nedodrZzovani. Casto také piindseji informace o rozdéleni moci v organizaci.

Historky povazuje LukaSova a Novy (2004), 1 diky jejich ¢asto emocionalnimu podtextu
a dobré zapamatovatelnosti, nejen za dilezity indikator kultury, ale také za vyznamny

nastroj jejiho predavani.

6 v v 7 Vo W r . » W r . I d v 7 .. o] 14 v r
Nekteri autori Fadi mezi prvky organizacni kultury jako dilci kategorii artefaktu také symboly, jini

Jsou toho ndzoru, ze symboly jsou velmi Sirokou kategorii, protoze prakticky viechny aspekty organizacni
kultury mohou byt interpretovdny jako symboly (Lukdsovd, R., Novy, I a kol.: Organizacni kultura: od
sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).



22

c) Myty

Myty, existujici v organizacich, jsou urcité zpusoby uvazovani ¢i vykladu, objasnujici
vadouci €1 nezadouci chovani v organizaci. Nemaji vSak racionalni zéklad, ale vznikaji

spiSe proto, Ze lidé potfebuji né¢emu vefit.
Myty od historek odlisuje to, Ze jejich obsah je smysleny. Casto vznikaji jako obhajoba

néceho nepodloZzencho, rovnéZ mohou byt zneuzivany pro odiivodnéni urcitého sobeckého

¢i nemoralniho jednani.

d) Zvyky, ritudly, ceremonidaly

[ tyto ustalené vzorce chovani napomahaji stabilizaci a piedvidatelnosti prostiedi, a tak
bezproblémovému fungovani organizace. Proto by je lidé ve firmé méli uchovavat

a predavat.

Piikladem zvykt mohou byt oslavy narozenin ¢i vdno¢ni vecirky. Ty vyznamné piispivaji
k integraci organizace a zejména v malych firméach byvaji proto cilevédomé organizovany.

DalSim prikladem mohou byt zvyky spojené s povySenim ¢i odchodem do diichodu (darky,
oslavy), usnadiiujici zmény spoleCenské role a statusu pracovnika, nebo zvyky uplatiované
pi1 feSeni problému (ustaveni specialnich tymu, vyuZiti externich expertll), vedouci

k redukeci konflikt apod.

Ritualy se od zvyk lii svoji symbolickou hodnotou’. Jsou to zptisoby chovéni, které jsou
ve firmé v dané situaci a daném Case oCekdvany. Prikladem mohou byt ritualy zdraveni ¢i
komunikac¢ni ritudly fungujici pfi setkavani pracovnikli na rtznych pozicich, jejichz
prostfednictvim je lidem davano najevo, jaké je jejich misto v organizaci. Nékteré ritualy
jsou formalizovany a institucionalizovany (pfikladem organizace spojené s mnozstvim

takovych ritudlu je armada). Ritudly zabezpeluji ,,zavedené poradky* a posiluji mocenské

! Ritudly jsou vzhledem k dosazeni pozZadovaného vysledku vécné zbytecné, jsou vSak spolecensky

povazovdny za podstatné (Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské mysli: spoluprdce mezi
kulturami a jeji dilleZitost pro preziti, Universita Karlova, Praha 1999).
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struktury (LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili

k vy$si vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

Ceremonialy jsou peclivé pripravené slavnostni udalosti konané pi1 specidlnich
prilezitostech. Jejich vyznam spoCiva v tom, Ze pfipominaji a posiluji firemni hodnoty,
ocetiuji uspéchy a oslavuji firemni hrdiny. Jsou to v podstaté¢ oslavy kultury organizaci,
zahrnujici emocidlné pusobivé projevy a aktivity. Pracovnikiim ¢asto zprostfedkovavaji
silné zazitky a posiluji jejich motivaci a identifikaci s organizaci (LukasSova, R., Novy, 1.
a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vy$si vykonnosti podniku, Grada

Publishing, Praha 2004).

e) Hrdinové

Hrdinové patii k jedném z nejsilnéjSich artefaktll organizace. Pro pracovniky jsou totiz
zosobnénim hodnot, v organizaci plni dilezité funkce:

— dokladaji dosazitelnost uspéchu pro kazdého zameéstnance;

— poskytuji modelové chovani;

— symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu;

— udrzuji a posiluji jedine¢nost organizace;

— motivuji zameéstnance.

Nekteti hrdinové se ,,rodi* (naptiklad Henry Ford, Tom Watson, u nas Toma$ Bat’a),
pficemz jejich jedinecnosti a vizionafstvim miiZe byt ovlivnéno tfeba i nékolik generaci,
jini jsou hrdiny ,,situa¢nimi®, hrdiny roku ¢i dne. Organizace potiebuji oba typy hrdin,
a pokud nejsou k dispozici, mély by si je samy vytvaret.

Je tfeba mit na zieteli, Ze ,,0slavovani* nékterych hrdint, jejichz charakteristik nejsou
zameéstnanci schopni dosdhnout, spiSe demotivuje. Navic, jak uvadi R. LukaSova a 1. Novy
(2004), ve firmach, kde je podminkou dosahovani dobrych vysledki, tymova prace

a tymové mysleni, mize byt vytvareni hrdint kontraproduktivni.
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f) Firemni architektura a vybaveni

Vnéjsi vzhled, vybaveni a uzivané technologie povazuji R. LukaSova a I. Novy (2004) za
yyrazny projev organizaCni kultury. Tento prvek kultury firmy ma vyznam navenek ve

formé& image, ale také dovnitf, pro firemni identitu.

Na prvky organizacni kultury lze nahliZet - jak jiz bylo fe€eno — z vice uhli pohledu
(LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilti k vysSsi

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004):

— jako na =zdkladni strukturdlni funkcéni elementy organizani kultury, jejichz

prostifednictvim lze popsat a vysvétlit dany jev;

— jako na indikatory obsahu organizatni kultury, vyuzitelné v pozorovani,

empirickém vyzkumu a diagnostice obsahu organiza¢ni kultury;

— jako nastroj pfedavani a utvareni organiza¢ni kultury.

VSechna tfi hlediska se pfitom vzajemné doplnuji.

2.3. Struktura organizacni kultury

NejzndméjSim a nejcitovanéjSim pojetim organizacni kultury je pojeti Edgara Scheina
(1992). Svym modelem ovlivnil fadu dalSich badateld v oblasti kultury firmy. Jeho dilo je
dnes povazovano za klasické, fada autorti se s nim ztotoznuje, néktefi na néj navazuji a jini

uplatiiuji odliSny pohled na obsah organizacni kultury.
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2.3.1. Scheiniv model organizacni kultury

Schein ukazuje organiza¢ni kulturu ve tfech rovinach, a to podle miry, nakolik jsou
jednotlivé projevy kultury manifestovany navenek a nakolik jsou pro vngjsiho
pozorovatele viditelné (LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych

hodnot a cili k vySsi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004):

1. artefakty — jsou nejvice na povrchu, pro pozorovatele je to nejviditelnéjsi
rovina, pomérn¢ snadno ovlivnitelna, ovSem bez znalosti obsahu dalSich

rovin kultury jen obtizn€ interpretovatelna;

2. zastavané hodnoty, pravidla a normy chovani — rovina ¢aste¢né védoma, pro

vnéjSiho pozorovatele ¢astecné zietelnd, ¢aste¢né ovlivnitelna;

3. zakladni piedpoklady — nejhlub8i rovina, zahrnujici nevédomé a pro

piislusniky kultury zcela samoziejmé ndzory a myslenky.

.
.
‘Ef
|
.
.
i
.
.
.
|

Pii setkdavani s novou kulturou jsou artefakty tou nejviditelnéjsi rovinou. Obsahuji vSechny
vnéj8i projevy kultury, které Clovék vnima (muize je tedy vidét, slySet...), a to zejména
tehdy, kdyZ se setkdva s kulturou pro néj nezndmou a nezvyklou. Artefakty pomadhaji
poznavanou kulturu popsat, ovSem jejich vyznam neni jednoznaény a bez znalosti obsahu
dalSich rovin kultury a adekvatnich diagnostickych néastrojii byvaji pro wvnéjsiho
pozorovatele jen obtizn¢ deSifrovatelné a interpretovatelné.

Za nejéastjsi funkce symbolll organizaéni kultury uvadi Sigut (2004) deskriptivni

(zprostfedkovavaji plsobeni firem na okoli), stabilizacni (posiluji vyznam firem)

a aktivani (méni vyznam a postaveni firem).
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Obr. ¢. 3 Scheiniiv model organizacni kultury

zakladni plfedpoklady

upraveno, zdroj: E. Schein, 1992 v LukaSova, R.,
Novy, I. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych
hodnot a cili k vySsi vykonnosti podniku, Grada

Publishing, Praha 2004.

Hodnoty, pravidla a normy chovani maji ve firmé regulujici funkci — stanovuji standardy
chovani pro klicové situace. Jejich vznik prameni podle E. Schrana z tUspéSnosti feSeni
urCité situace ur¢itym zplsobem.

Nékteré hodnoty, napiiklad hodnoty estetické ¢i moralni, ovSem nemohou byt testovany
vnéjSim zplsobem. Ty pak mohou byt podle Scheina piijaty prostfednictvim tzv. socialni
validace. Socialni validaci rozumi Schein sdilenou zkuSenost, kterou prozivaji ¢lenové

skupiny, kdyZ se t€mito hodnotami Fidi.

Hodnoty fungujici na védomé urovni mohou predikovat mnohé z toho, co je pozorovatelné
na urovni artefaktd. Pokud ovSem nejsou zaloZeny na diivéjSim uceni a nejsou zvnitinény,
mohou ptedstavovat pouze hodnoty ,,deklarované®. Proto zejména pfi analyze organizacni
kultury je tfeba duasledné dbat na to, nakolik jsou deklarované hodnoty v souladu

s nejhlubsi rovinou, tj. se zdkladnimi predpoklady.
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7akladni pfedpoklady povazuje Schein za jadro - ,esenci® kultury, pfedstavujici nejhlubsi
2 neuvédomovanou rovinu kultury. Zakladni predpoklady funguji zcela samoziejmé
4 automaticky a jsou velmi stabilni a odolné zméné€. Zdroje vzniku zékladnich predpokladi
je opakovana zkusenost, Iépe opakovana funkcnost urcitého zptisobu feseni problému.

Ptedpoklady sdilené a vzajemné€ posilované ve skupin€ jsou velmi odolné vici zméndm,
proto je podle Scheina (1999, v LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od
sdilenych hodnot a cila k vySSi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004)
korekce zakladnich predpokladd u jednotlivce, ktery vstoupi do skupiny, mén¢ obtiZnd nez

zména kultury skupiny.

Obr. ¢. 4 TFi urovné podnikové kultury (podle Scheina)
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pro vnéjsing pozorovatele
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Zdroj: Novy, L.: Interkulturalni management, 1996
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Obsah kultury na této nejhlubsi trovni rozliSuje Schein na tfi zékladni oblasti. Prvni dvé
obsahové oblasti reflektuji dvé rozhodujici skupiny problémi, s nimiz se kazda skupina

v ramci svého fungovani setkava:

1. problémy vztahujici se k preziti a adaptaci na vnéjsi prostredi;

2. problémy vztahujici se k integraci vnitfnich procesli za uUCelem adaptace

a preziti skupiny.

Mimo tyto externi a interni problémy odrazeji kulturni predpoklady podle Scheina ovSem
také hlubsi otazky, tykajici se chapani podstaty pravdy, ¢asu, ¢loveka a lidskych vztaht

r w*e

a reflektujici Sirsi prostiedi, ve kterém skupina existuje.

o Predpoklady vztahujici se k vn€jSi adaptaci

Ma-li organizace piezit a adaptovat se na vnéjSi prosttedi, znamend to, Ze v relaci
k vné¢jSimu prostiedi musi udrZet svou misi a strategii, cile, kterych chce dosahnout,
nastroje, jimiZ ma byt cild dosazeno, kritéria a zpusob meéfeni miry dosahovani

stanovenych cild a korektivni opatfeni uzivana v ptipadé nedostateCného napliiovani cilii

nutné zmeény. Je-li v organizaci v kazdé z téchto oblasti dosaZzeno konsenzu, ktery vede
opakované k funkénim feSenim, jsou podle Scheina formovany silné elementy obsahu
kultury. Zakladni predpoklady v této prvni obsahové oblasti jsou pfitom piedevSim

zalezitosti vudcu.

o Predpoklady vztahujici se k interni integraci

Druha skupina predpokladii, vztahujici se k problémim wvnitini integrace, podle Scheina

zahrnuje nasledujici oblasti:

e predpoklady v oblasti jazyka a chapani obsahu dilezitych pojmu;

e piedpoklady tykajici se hranic skupiny a kritérii ¢lenstvi ve skuping;
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o predpoklady tykajici se statusu a distribuce moci;
o predpoklady tykajici se miry blizkosti pratelstvi;
o predpoklady tykajici se odmen a trestu;

e ideologie* organizace.

[ kdyZ jsou vySe popsan€e dv€ skupiny problému, s nimiz se organizace setkdva a které jsou
zdrojem utvareni zakladnich predpokladi, odd€lené, jsou vzajemné zavislé. Prostredi asto
limituje moznosti organizace, realnost cili organizace je na druhé strané limitovana
charakteristikami Clenli organizace. Kultura je tak podle Scheina vysledkem interakce tlakt

a interniho potencialu.

o Predpoklady tykajici se hlubSich otazek podstaty pravdy, ¢asu, ¢lovéka a vztaht

V potadi treti oblast zakladnich predpokladi se tyka hlubSich a abstraktnéjsich problémt
spojenych s existenci skupiny. VEtSina z nich je odvozena z SirSiho kulturniho kontextu,
v némz skupina €1 organizace existuje. V homogennich kulturach jsou naprosto nevédomé
a jejich projevy nejsou pozorovatelné. V multikulturnich skupindch ¢&i pfi jednani a
spoluprdci s organizacemi fungujicimi v jiném kulturnim kontextu vSak vystupuji do

popredi, jejich nesoulad muze €init znacné potize.

e piedpoklady o podstaté reality a pravdy, ¢asu a prostoru

e predpoklady tykajici se podstaty clovéka, jeho ¢innosti a vztaht

2.3.2. Dalsi pristupy k vymezeni struktury organizac¢ni kultury

Jak bylo uvedeno v pfedchozi subkapitole vénované Scheinovu modelu organizaéni
kultury, problematikou struktury organizacni kultury se zabyvalo mnoho badatelt. Zde je
uveden kratky prehled pohledi nékterych dalSich autorG zabyvajicich se touto
problematikou, ktery je pro vétsi prehlednost rozdélen podle poctu urovni kultury, které

jednotlivi autofi ve svych pracich rozlisuji.




30

A. Dvé roviny organizac¢ni kultury
[1 Geert Hofstede

Hofstede (1999) ve svém ,,cibulovém® diagramu pfirovnava jednotlivé vrstvy organizaéni
kultury k ,,slupkam cibule®*. Z obrazku 5 je zteymé, Ze symboly jsou nejpovrchnéjSimi,
hodnoty nejzakladnéjSimi projevy kultury a zbyvajici ,,slupky* - hrdinové a obfady — se

nalézaji mezi nimi.

Hofstediv koncept struktury kultury firmy vykazuje podobné znaky s konceptem Scheina.
Scheinové jadru kultury — drovni zdkladnich pfedpokladii — odpovida Hofstedova tUroven
hodnot. Tato zakladni droven neni pfimo pozorovatelna, a lze ji tudiZz pouze odvodit
z chovani lidi. Naopak nejsvrchnéjsi vrstva v modelu Scheina — artefakty (symboly) —
odpovida v Hofstedové diagramu hned nékolika irovnim — symboliim, hrdinim a ritualim

(obfadiim), které souhrnné poymenovava praktikami (projevy praxe).

Obr. ¢. 5 » Cibulovy diagram* urovni projevu kultury

» R "
L S iy

g e,

. fﬂ»‘ g S }33 m 2:! & ' }} .“,%“-%%‘;"ﬂ

.,yf’f - N L B e, .
S o hrdirve o
/ K{Q .v"".".

o . 4, %, ! ) ‘;""J"Y s, A
{}z« . f(’ ",-«"""ﬁ’ o "«w.‘%}‘ W %:‘té:'?l p /M.r \“
{{ .‘Ji'! x_,.’.v- {1 tu 8. Ey | #‘,“, g ” ﬁgt“‘ ':9"‘2; 1 .
J.Q ) i .4"',' f" (;} §: f;-‘” \‘ S%
‘ l’ / /l’ . o 1.

zdroj: G. Hofstede (1999)
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Hofstediv koncept neobsahuje Scheinovu stfedni tiroven — rovinu hodnot, pravidel
q norem chovani. Jeji vyznam spociva ve zdliiraznéni postupného formovani kultury firmy,
tedy jeji geneze (LukaSova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot

a cilu k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

B. Tri roviny organizacni kultury
1 W. Hall

Stejné jako Schein rozlisSuje W. Hall (1995 v LukaSova, R., Novy, L. a kol.: Organiza¢ni
kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyS$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha

2004) tii urovne organizaéni kultury:

1. Uroven A: artefakty a etika (Artifacts and Etiquette)
2. uroven B: chovani a jednani (Behaviors and Actions)

3. uroven C: zdkladni moralni normy, ndzory a hodnoty (Core morals,

Beliefs, Values)

Uroveti A je nejviditelngj$i a snadno pozorovatelnd, zahrnuje podle autorky jazyk, zptsoby

oslovovani, stolovani, oblékani, typy pozdravli, dominantni jidla, sporty apod.

Chovani a jedndni obsazenda v irovni B maji podobu konzistentnich vzorcu, které autorka
nazyva kulturnimi styly (styl vyjednavani, styl rozhodovani, styl feSeni konflikt). Projevy
na této urovni lze rovnéz pozorovat, i kdyz jsou jizZ mén¢ viditelné nez artefakty. K jejich

Interpretaci je potieba prislusny diagnosticky néstroj.

Uroveti C pak pfedstavuje hodnotici jadro kultury - determinuje, co je povazovano za
spravné a chybné apod. Rovina C je velmi komplexni, nejmén¢ viditelnad a nejvice odolna

zmene.
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[1 R. Denison

R. Denison (1990, v Lukasova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych
hodnot a cili k vyS$s$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004) strukturuje

organizacni kulturu na:

1. hodnoty a predpoklady;
2. vzorce chovani, reflektujici a posilujici hodnoty;
3. soubory podminek, jimiz v podstat¢ rozumi artefakty a podminky, v nichz ¢lenové

firmy ,,funguji*.

C. Cty¥i roviny organiza¢ni kultury

[1 C. Lundberg

C. Lundberg (1985, podle Denison, 1990, v LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organizacni

kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyS§i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha

2004) vysel z praci E. Scheina a B. Dyera a rozli$il ¢tyfi urovné kultury, uspotradané podle

abstraktnosti:
1. artefakty
2. pravidla a normy chovani
3. hodnoty
4. predpoklady

Artefakty vymezuje Lundberg ve shod¢ s ostatnimi autory jako nejvice povrchové projevy

kultury, zahrnujici uzivany jazyk, myty, historky, ritualy, ceremonialy atd.

Druhou uroven podle néj ptedstavuji sdilend pravidla a normy chovani, definujici hranice

akceptovatelného chovani pii feSeni problémi, s nimiZ se setkavaji ¢lenové organizace.
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Hodnoty pak reprezentuji hodnotici zdklad, vztahujici se k situacim, ¢inlim, objektlim

a lidem. Odrazeji realné cile a idedly a néstroje feSeni Zivotnich problémi, preferované

¢leny organizace. Ve vEtsi €1 mensSi mife byvaji artikulovany ve filozofii €1 misi firmy.

Ctvrtou, nejhlubsi Groven pak predstavuji nevyslovené nazory, tykajici se ¢lent skupiny,

jejich vztahu k jinym osobam a organizace, ve které existuji. Podle Lundberga jsou to

nevédomé ,,podlozky* prvnich tfi drovni, tj. implicitni abstraktni axiomy, determinujici

explicitn€jSi systém vyznamu (LukaSova, R., Novy, 1. a kol.: Organizaéni kultura: od
\%

sdilenych hodnot a cil k vySsi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

Z vyse uveden¢ho je patrné, Ze citovani autofi chdpou organiza¢ni kulturu jako
multidimenzionalni, vicevrstevnaty jev a diferencuji trovné, v nichz se kultura projevuje.
Vsichni se také shoduji vtom, Ze soucasti kultury jsou hodnoty. Diference mezi
jednotlivymi pojetimi jsou pak patrny ve vymezovani dalSich strukturalnich sloZek kultury
a vpoCtu rovin, které jednotlivi autofi rozliSuji. Pocet rovin ovSem neni z hlediska
diferenci primarnim kritériem, nebot’ je dusledkem toho, jak autofi chdpou obsah
jednotlivych poymu, a dale miry, v jaké zahrnuji a zdGraziuji vyznam nevédomych slozek

kultury.

Prestoze, jak vyplyva z predchoziho vyctu piistupd, jednotlivi autofi pfistupuji k chapani
strukturovani organizaéni kultury nejednotné, R. Luké&Sova a I. Novy (2004) spatiuji shodu

mez1 autory ve tfech bodech a v tom, Ze:
o organizacni kulturu je tfeba chéapat jako multidimenzionalni jev;

o prvky organizacni kultury, piedstavujici zakladni strukturalni a funkéni
elementy organizaCni kultury, je tifeba nahliZzet jako strukturované do

n€kolika rovin (vzajemné souvisejicich);

o artefakty a chovani je tfeba povazovat za vnéjsi, pozorovatelnou rovinu
organizacni kultury, kterd je determinovana vnitfnimi a piimému pozorovani

nedostupnymi rovinami organiza¢ni kultury.
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2.4.  Silna a slaba organizacni kultura

Celkova koncepce organizacni kultury mé normativni charakter — vyznamnym zptisobem
determinuje chovani lidi uvnitf firmy i chovani firmy vici vnéjSimu prostiedi. Otazkou je,
v jakém rozsahu a intenzit€ k tomuto ovliviiovani dochézi, nakolik je obsah kultury firmy
(zakladni predpoklady, hodnoty a normy chovani a z nich vyplyvajici vzorce chovani)

pracovniky sdilen.

Jsou-li tato kritéria sdilena ve vysoké mife a ovliviiuyje-li organizacni kultura vyraznym
zpusobem pribeh vsech jeva fungovani firmy, pak se mluvi o silné organizacni kultufe.
Naopak, je-li chovéani cClent firmy ovlivnéno ve vétSi mife jejich individudlnimi
charakteristikami, tedy je-li vliv organizani kultury velmi malo zfetelny, pak

je organizacni kultura slaba.

Aby bylo mozné hovoiit o silné organizacni kultuie, je nezbytné, aby splilovala nasledujici

kritéria (Sigut, Z.: Organizaé¢ni kultura a lidské zdroje, ASPI Publishing, Praha 2004):

A) jasnost a zietelnost — musi byt zietelné dano najevo, jaké jednani je pozadovano,
které aktivity jsou nutné, zadouci, které jsou jesté akceptovatelné a které jsou
zcela vyloucené

a neprijatelné;

B) rozsifenost — je nezbytné, aby vSichni spolupracovnici byli s jednotlivymi prvky
firemni kultury nejen dostate¢n€ seznameni, ale aby se setkavali s jejich
existenci a vlivem v kazdé situaci a na kazdém mist¢;

C) zakotvenost — pracovnici by se méli s charakteristikami kultury identifikovat.

Teprve tehdy, kdyZ se organiza¢ni kultura stane nedilnou soucasti kazdodenniho jednani

vSech nebo alespon vétSiny spolupracovnikd, je mozné hovoftit o tom, Ze je silna.
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Silna podnikova kultura ma mnoho ptednosti (Novy, I.: Podnikova kultura a identita:

Pro stud. viech fak. VSE, Vysoka $kola ekonomické, Praha 1993):

o zprosttedkovava a usnadnuje jasny pohled na podnik a ¢ini ho pro

spolupracovniky ptehledny a pomérn€ snadno pochopitelny;
o vytvafi podminky pro bezkonfliktni komunikaci;
o umoznuje rychlé rozhodovani, urychluje plynulou implementaci;
o sniZuje naroky na kontrolu spolupracovniki;
o zvySuje motivaci a tymovy duch;
o zajiStuje stabilitu socialniho systému.

Nelze vSak ptfehlédnout i vyrazné nedostatky siln€ podnikové kultury (Novy, I.: Podnikova

kultura a identita: Pro stud. viech fak. VSE, Vysoka $kola ekonomicka, Praha 1993):
o tendence k uzavienosti, fixace na tradicni vzory;
o nedostatek flexibility a blokovani nové orientace;

o kolektivni snaha vyhnout se kritice, konfliktiim a vynutit s1 konformitu.




Obr. ¢. 6
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Schematické zndzornéni prednosti a nedostatki silné podnikové kultury

" Silna podnikova kultura

Bezkonfliktni komunikace

Rychlé nalezeni feSeni a rozhodnuti

Rychld implementace inovaci

Malo formalnich predpist, niz$i naroky na

kontrolu

Vysoka jistota a diivéra spolupracovniku
Vysoka motivace

Nizka fluktuace

s podnikem

/nacéna 1dentifikace

a loajalita

Prednosti Nedostatky
Jasny a prehledny pohled na podnik Tendence  k uzavienosti  podnikového
systému

Trvani na tradicich a nedostatek flexibility

Blokace novych strategii

Kolektivni snaha vyhnout se kritice
Vynucovani konformity za kazdou cenu

Slozitd adaptace novych spolupracovniki

Zdroj: Novy, I.: Podnikova kultura a identita, 1993

Je tedy nutné mit na zfeteli, Ze stejné jako mulzZe silnd organizacni kultura vyrazné podpofit

rozhodovani a fizeni ve firme¢, tak se na druhé stran€ muZe stat blokatorem zadoucich zmén

v systému fizeni podniku.
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2.4.1. Subkultury

V organizacni kultufe se prolind nékolik urovni — kromé nadnarodni organizacni kultury
(industrialni kultura vyspélych zemi), narodni kultury (zvlastnosti dané narodni tradici)

a kultury vlastni firmy vznikaji v né€kterych oblastech firemni struktury tzv. subkultury
— jsou to, v ramci jednotné organizacni kultury, relativné samostatné kultury vyznacujici se
tetnymi odchylkami. Jakubikova (1997, v éigut, Z..: Organizacni kultura a lidské zdroje,
ASPI Publishing, Praha 2004) uvadi patou uroven nachdazejici se v organizacni kulture
- regionalni kulturu, ktera vyjadfuje zvlasStnosti regionu.

Miloslav Petrusek zahrnuje pod tento pojem soubor specifickych norem, hodnot, vzort
chovani a zZivotni styl, charakterizujici urCitou skupinuv ramci SirS§iho spoleCenstvi, pfip.
tzv. dominantni ¢1 hlavni kultury, jiz je tato skupina konstitutivni soucasti (L. Hrdy,
V. Soukup, A. Vodakova: Socialni a kulturni antropologie, Sociologicky ustav AV CR

a SLON, Praha 1993).

Sila a slabost organiza¢ni kultury dzce souvisi i s jeji vnitini diferenciaci na subkultury.
Tato diferenciace vznika obvykle jako nésledek (Lukésova, R., Novy, L. a kol.: Organiza¢ni
kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vyssi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004):

— funk¢ni specializace konkrétniho utvaru;
— prostorove vzdalenosti organizacnich jednotek;
— osobnich charakteristik pracovnik;

— organizacni hierarchie.

Vétsi diferenciace firemni struktury je pfedpokladem pro snadnéjsi a Castéjsi vznik dilgich
subkultur. Tato skute¢nost sama o sob&é nemusi ohroZovat existenci jednotné organizaéni
kultury. Dilezité je, slovy Nového (1993), aby rozhodujici podnikové cile a priority, cesty
a zpusoby jejich dosazeni byly akceptovany vSemi pracovniky a aby jednota spole¢nych

hodnot a norem stale pfevazovala nad rozdily a rozpory.



33

Qubkultury vSak neexistuji pouze v kulturach slabych, neplnicich ulohu integrujiciho

¢initele. Mohou vznikat také v silnych firemnich kulturdch, s tim, Ze dominantni kultura
zde plni tlohu integrujiciho Cinitele a jednotlivé subkultury tak nejsou v konfliktu, ktery by
mél charakter konfliktu nezdravého a kontraproduktivniho (Lukasova, R., Novy, 1. a kol.:
Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vySsi vykonnosti podniku, Grada

Publishing, Praha 2004).

Vznik subkultur (a kontrakultur) je nejéast&ji ovlivnén nasledujicimi skuteénostmi (Sigut,

Z.: Organiza¢ni kultura a lidské zdroje, ASPI Publishing, Praha 2004):

1. vyraznou zménou obsahu, charakteru a reZimu prace;
vyraznou zménou fyzickych, ekonomickych a spolecenskych podminek prace;
vyraznou zménou zivotniho stylu vétSiho poctu spolupracovniku;

demografickym pohybem v pracovnich skupinach;

A S

rychlym a trvalym importem novych myslenek, techniky, zbozi a cizich kulturnich
elementt;

6. ztratou ptvodnich socialnich vztaht;

7. narustem nepiiznivého jednani spolupracovniku a manazeru;

8. ztratou vyznamu dileZitych spoleCenskych symboli a ritudli.
Problémy v fizeni firmy vzniklé piedevSim z divodu existence subkultur jsou aktualni

hlavné v nadnarodnich firméch, které zaméestnadvaji lidi z riznych narodnostnich kultur,

a ve firmach vyznacujicich se komplikovanou organiza¢ni strukturou.

2.5. Zdroje a determinanty organizacni kultury

Na kultury firmy, na jeji obsah a silu plisobi a pfedurcuje ji mnoho riiznych vlivl. VSechno

to, co ma na ni zasadni vliv, bude dale nazyvano determinanty kultury firmy.
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V této problematice nepanuje mezi jednotlivymi autory konsensus. Tak naptiklad

determinanty vzniku a zmé&n organizaéni kultury znazoriiuje Sigut (2004) takto:

Obr. C. 7 Determinanty vzniku podnikové kultury

o fakiory okoinibo progtedi podnikis
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Zdroj: Sigut, Z.: Firemni kultura a lidské zdroje, 2004

o Faktory okolniho prostifedi vymezuje jako:

1. Hospodarské, technické, technologické a ekologické aspekty ¢innosti organizace

(situace v ndrodnim hospodafstvi, rozvoj odvétvi, analyza konkurence atd.).

2. Spolecenské a kulturni rdmcoveé podminky rozvoje organizace (socialné-kulturni
pfeména hodnot, socidlni situace, socialni procesy, socialni ukazatele, kulturni

vzorce, interkulturdlni procesy atd.).
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o Zakladni faktory tvofi:

1. Osobni (osobnostni) profil fidicich pracovnikd (curiculum vitae, postup povolani,

sluzebni stari, doba setrvani ve funkci, ochota k inovacim, smysl pro problémy
budoucnosti, ochota ucit se, schopnost prosazovat se a vytrvalost, odolnost vici

stresu atd.).

2. Ritualy a symboly

e zpusoby chovani fidicich pracovniki,

e praxe pii vychove a vzdélavani pracovniki,
e funkce vzorl a vyuZivani tradic,

e rychlost a kvalita telefonniho spojeni,

e prostorove a vnéjsi symboly

e vn¢&jsi obraz firmy,

e stav a vybaveni budov,

e firemni obleCeni a vozy,

e institucionalizované ritudly a konvence.

3. Komunikace

e vnéjsi a vnitini komunikace (public relations, sponzoring, podnikovy

casopis atd.),
e komunikaéni styl podniku (informacéni a komunika¢ni chovani,

otevienost informaci, ochota ke konsensu a kompromisu).

o Faktory managementu

1. Firemni strategie a koncepce, nejvySSi cile podniku, obchodni strategie,

funkcionalni strategie atd.
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2. OrganizaCni struktury a procesy, stupen centralizace a decentralizace, zplisoby
vytvafeni pracovnich mist, neformalni struktury a procesy, neformalni sit’

podnikovych kontaktl a komunikace apod.

3. Ridici systémy — typy systém, rozsah, technické vybaveni systémd, redundance,

reakce systémil na vnéjsi a vnitini podnéty apod.

Vyse uvedené Clenéni determinantli podnikové kultury 1ze zjednoduSené rozdélit takto:

1. podle zdroju plsobeni na vnitini vlivy, vychazejici z firmy samotné (zakladni faktory,
faktory managementu) a na vlivy vnéj$i (okolni prosttedi podniku, spoleCenské

a kulturni podminky);
2. podle moZnosti jejich ovlivnéni na v zasad€ ovlivnitelné faktory (zakladni faktory,
faktory managementu) a na obtiZzn¢ ovlivnitelné (okolni prostiedi, spoleCenské

a kulturni podminky).

Je nutné zde doplnit, Ze na tvorbu organizac¢ni kultury plisobi nejriizn€jsi vlivy, z nichz jsou

casto zminovany zejména vyvojoveé stadium rozvoje organizace, pozice na trhu a jeji

hospodaisky tuspéch. Dulezitym faktorem je téZ obor Cinnosti organizace, mistni (narodni

prostfedi, ve kterém se organizace pohybuje. Velky vyznam se téZ piipisuje socialnim

vazbam uvniti podniku mezi vlastniky, managementem a zameéstnanci.

Lukéasova a Novy (2004) dopliuji tento vycet zdroji a determinant kultury firmy o vliv
zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnik{, manazert a o vliv velikosti a délky existence

firmy.




‘
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Vliv zakladatele / viidce®

Zakladatel vyrazné formuje obsah kultury zejména v pocateCnim obdobi existence
organizace, kdy realizuje svoji vizi, kterd je ovlivnéna jeho piedpoklady (postoji)
a hodnotami. Pro tuto vizi ziskdva nékolik dalSich lidi, kteti spattuji jeho 1deu o fungovani
organizace jako dobrou a realizovatelnou. Organizace se postupné setkdvd sftadou
problému tykajicich se adaptace a vnitfni integrace, které musi pfekonavat. Pokud se feSeni
navrhnuta zakladatelem ukazi jako fungujici, jsou pfijata a prenesena do zdkladnich
piedpokladil ostatnich zaméstnancu. Takovy obsah kultury je pak predkladan 1 novym
pracovnikum jako feSeni, ktera jsou ,,spravna®, tj. jako zplsob, ,jak to u nas délame*.
Pokud se vSak zakladatelova feSeni ukazi jako nefungujici, skupina si podle Scheina (1992
v Lukasova, R., Novy, 1. a kol.: Organizac¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k vySsi
vykonnostit podniku, Grada Publishing, Praha 2004) najde nového silného vidce, jehoz

feSeni fungujici jsou.

Ukazuje se, ze 1 v organizacich, které existuji jiz delsi dobu, muze byt ovSem kultura
vyrazné formovana zakladnimi pifedpoklady, hodnotami a normami chovani silného vidce.
Lidé maji pfitom tendenci prejimat hodnoty svych vidcl tehdy, jestlize je vnimaji jako
kompetentni a uspésné. Silni viidcové byvaji rovné€z vyraznym symbolem organizace vuci
vnéjSimu prostiedi, a ovliviiuji tak nejen kulturu organizace, kterou ridi, ale také jeji vnéjsi

obraz, tedy image.

Vliv velikosti a délky existence organizace

Firma béhem své existence prochazi urCitymi fazemi a krizemi, které souviseji s jeji
evoluci a rustem. Schein (1992 v LukésSova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od
sdilenych hodnot a cilti k vysSi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004) ¢leni

evolucéni faze takto:

* Lukdsovd a Novy (2004) uvadéji, zZe silni viidcové byvaji rovnéz vyraznym symbolem firmy vici vnéjsimu
prostredi a ovliviuji tak nejen kulturu firmy, kterou Fidi, ale také jeji image, tedy vnéjsi obraz.
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[ Podatecni faze

V této fazi je snahou firmy prosadit se na trhu. Dominantni roli hraje zakladatel firmy,
vztahy uvnitf firmy jsou neformélni. Charakteristické rysy pro tuto fazi jsou
pfizpiisobivost, pruznost a schopnost improvizace. Existence organizaCni kultury je

dtilezitym pramenem identity a sily firmy.

[1 Stredni vék organizace

Firma je v této fazi jiz zavedena a snazi se udrZet svoje tempo rlistu a stabilni vykon
prostfednictvim strategickych rozhodnuti.

S ristem firmy se vztahy uvnitf firmy stavaji formalni — pevné organizacni struktura,
zietelnéjsi pravidla a normy regulujici a koordinujici chod firmy. Problém nastava

s identitou — ztraci se spole¢né cile, objevuji se subkultury.

[1 Organizacni zralost

Zvladla-1i firma fazi sttedniho véku, tzn., jestlize se firma vnitiné stabilizuje, dostava se do
faze firemni zralosti. To ma vSak za dlsledek stagnaci, projevujici se ohlizenim se do

minulosti, uctivanim tradic, branénim své kultury. Z diivodu méniciho se prostredi se tak

urCité aspekty kultury stavaji dysfunkénimi. Aby se firma dokazala ptizplsobit dynamicky
se ménicimu prostredi, musi se jeji kultura transformovat. Nezvladne-li to, pak nastava

moznost destrukce firmy.

Vliv podnikatelského a trzniho prostiedi

Podnikatelskému a trznimu prosttedi pripisuje fada autord, zabyvajicich se touto
problematikou, kliCovou ulohu pi#i utvaieni organizacni kultury. Oblast podnikani
a charakteristiky trhu predstavuji podle nich pro organizaci imperativy podnécujici vznik
urCitych predpokladii, hodnot atd. Ztoho vyplyva, ze pokud pracovnici organizaci
nepiiymou hodnoty a chovani konzistentni s prostfedim, ispéSnost a existence organizace
je ohroZena. Kultura tak podle tohoto nahledu piedstavuje interni reakci na externi

imperativy.
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[ kdyz bezesporu plati, Ze prostfedi vyrazné ovliviiuje kulturu organizace, v konkrétnich
ptipadech je vliv prostiedi zavisly na jeho charakteristikach. Neni-li prostiedi silné
konkuren¢ni a postaveni organizace na trhu se blizi postaveni monopolnimu, prostredi

nemusi byt pro firmu imperativem a na vyznamu pak nabyvaji jiné faktory, které kulturu

determinuyi.

Vliv profese

Kulturni vlivy profesi, spojené s urCitym typem vzdélani, s uritymi zdjmy a zpusobem
mySleni, byvaji patrny v profesné homogennich organizacich zabyvajicich se pfisluSnym
piedmétem Cinnosti. Zietelné ale byvaji 1 v oddélenich vétSich organizaci, které jsou jinak
z hlediska profesi heterogenni: mizZeme tak pozorovat specifika kultury ucetnich, kultury
marketingovych pracovniki ¢i tieba kultury informatikdi. Projevuji se preferencemi
urcitych zpisobt organizace prace, urCitymi zvyky a ritudly a Casto také velmi specifickym

jazykem.

2.6. Vliv narodni kultury na organizacni kulturu

Se stdle zesilyjicim trendem smeérem Kk internacionalismu a globalizaci, ve stéle
dynamictéjsim a bouflivéjSim prostredi se otazky tykajici se vlivu ndrodnich kultur na

firemni chovani stavaji stale dilezitéjSimi.

Existence mnohych kulturnich specifik mezi narody mtze mit za nasledek vznik problémi
pi1 obchodnim jednani, a nékdy dokonce mohou vést az ke krachu vzajemné spoluprace.
Novy (1996) upozortiuje na skuteCnost, ze slozité a naro¢né ukoly, majici vétSinou
technickou nebo ekonomickou povahu, mohou byt nezavislé na teritoriu svého vzniku
a sveho uziti. Naopak existuje mnoho determinant firemniho chovani, pracovniho jednani
a mysleni, které jsou ovlivnény specifickymi vzorci pfislusné ndrodni nebo regionalni

kultury.
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V teoril existuje mnoho nazori na miru vlivu narodni kultury na kulturu firemni. Tyto
pifstupy leZi mezi dvéma krajnimi polohami (Novy, I.: Interkulturalni management: Lidé,

kultura a management, Grada, Praha 1996):

1. univerzalisté - principy fizeni chdpou jako obecné platné a nezavislé na vnéjSich

kulturnich podminkach;

2. kulturni relativisté — pfedpokladaji, Ze teorie fizeni stejné jako fidici praxe neni bez

problémii pfenositelna z jedné narodni kultury na druhé’.

Pfi snaze zjistit, zda je firemni chovani vice ovliviiovano organiza¢ni kulturou, nebo
kulturou daného naroda, kde firma vznikla a ptsobi, nelze nalézt jednoznacnou odpovéed’.
Obecné plati, Ze celosveétove existuje ve firemnim fizeni vice podobnosti nez rozdilu, avSak
ty, které existuji, jsou obvykle urovany pravé rozdily kulturniho prostiedi (Novy, L.:

Interkulturalni management: Lidé, kultura a management, Grada, Praha 1996).

Patrn¢ nejznaméjSim badatelem zabyvajicim se studiem narodni kultury v kontextu
managementu je Holand’an Geert Hofstede (1984, 1991). Proslavil se rozsahlym
vyzkumem narodnich kultur, provadénym v sedmdesatych letech u zaméstnanct firmy
IBM. Na zaklad¢ vysledkli vyzkumu identifikoval Hofstede pét zakladnich dimenzi

narodni kultury:

e velké rozpéti moci versus malé rozpéti moci;

e 1ndividualismus versus kolektivismus;

e maskulinita versus feminita;

e mald mira vyhybani se nejistoté versus vysoka mira vyhybani se nejistot¢;

e dlouhodoba versus kratkodoba orientace (Novy, 1996).

? Kulturni relativismus stoji na stanovisku, 3e jedna kultura nemd 2ddnd absolutni kritéria pro posuzovdni
cinnosti druhé kultury jako , nizké* ¢i ,,vznesené". Kazda kultura miize uplatiovat takové soudy ve vztahu

k vlastnim cinnostem, protoze jeji prislusnici jsou soucasné cleny i pozorovateli. (Lévi-Strauss a Eribon, 1988
v Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské mysli: spoluprdce mezi kulturami a jeji duleZitost pro
preziti, Universita Karlova, Praha 1999).
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Hofstede (1999) upozoriiuyje na skutecnost, Ze ,narodni kultury a organiza¢ni kultury
nejsou skutecnostmi stejného fadu“. Rozdily mezi ndrodnimi a firemnimi kulturami
spatfuje v odliSnych rolich, které¢ manifestované kultury sehravaji. Tak zatimco na narodni
grovni kulturni rozdily spocivaji pfedevsim v hodnotach a mén€ jiz v praktikach, pak na
trovni firem rozdily kultur spocivaji pfevdzné v praktikdch (symbolech, hrdinech

a ritualech) a jiZ méné v hodnotach.

Tento fakt Hofstede (1999) vysvétluje tim, Ze zatimco hodnoty si osvojujeme v raném
véku, pfedevS§im vrodin¢ a ve Skole, pak firemni praktiky jsou zpravidla osvojovany
mnohem pozdé&ji, tedy v dobé, kdy jiz vétSina zakladnich hodnot byla do na$i mysh

,naprogramovana“.

Za silné integrujici faktory narodni kultury jsou nejcastéji povazovany historie,
naboZenstvi, jazyk, masmédia, vzdélavaci systém, politicky systém, pravni systém a jiné
hodnoty (Brooks, I.: Organiza¢ni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani.
Computer Press, Brno 2003, Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské mysli:
spoluprace mezi kulturami a jeji dalezitost pro preziti, Universita Karlova, Praha 1999
a LukasSova, R., Novy, I. a kol.: Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vy3si

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

Obr. ¢. 8 Faktory ovliviiujici narodni kulturu
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Grafické schéma (viz obr. ¢. 8) zobrazuje zdroje vSeobecné uznavanych hodnot. Jsou to
vSechno faktory, které mohou ovlivnit vyvoj naSich hodnot uvnitf spole¢nosti, kde

vyristame a pracujeme.

Zaroven fada faktor pomaha urCovat zptsob, kterym se divame na véci ve svéte, jak
vidime sami sebe a jak vidime druhé. Murdoch (1945) stanovil mnoho konkrétnich faktor,

v nichZ mohou existovat kulturni rozdily. Patii k nim:
e dvofeni,
e vylozeni snu,
e zakazanag jidla,
e gestikulace,
e pozdravy mezi piateli a pfi pracovnich kontaktech,
e Zertovani,
e chovani pii jidle,
e pouzivani osobnich jmen,
e naboZenskeé ritualy.

Prestoze jsou uvedené oblasti zajimavé piedevSim pro antropology, mohou byt také
vyznamné pil jednani v riznych kulturdch. TradiCnim obejktem vyzkumi sociélni
a kulturni antropologie je kultura preliterarnich spoleCnosti, které jsou povazovany za
komplexni, vnitiné¢ integrované a do znacn€é miry autonomni sociokulturni systémy

(Soukup, V. Déjiny socidlni a kulturni antropologie, Karolinum, Praha 1996).
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2.6.1. Dimenze narodnich kultur

Pii snaze najit problémy spolecné vSem spoleCnostem uvetejnili A. Inkeles a D. Levinson
(1954 v Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské mysli: spoluprdce mezi
kulturami a jeji diilezitost pro pteziti, Universita Karlova, Praha 1999) ve své studii okruhy
piedstavujici podle nich obecné zakladni problémy, které maji vyznam pro fungovéni
spolec¢nosti ¢i skupin téchto spolecnosti a pro jednotlivce v téchto skupindch na celém
svété. Stejnych vysledkl docilil G. Hofstede (1999), ktery odhalil a definoval spolecné

problémy, jejichZ feSeni se vSak zemé€ od zemé liSila, a to v nasledujicich oblastech:

1. socidlni nerovnost, véetné vztahu k autorité;
2. vztah mezi jednotlivcem a skupinou;

3. pojeti muzskosti a Zenskosti: tedy dusledek toho, ze se nékdo narodi jako chlapec,

nebo jako dévce;

4. zpusoby naklddani s nejistotou, a to ve vztahu ke zvladani agrese a vyjadfovani

city.

Tyto Ctyfi zadkladni problémové oblasti predstavuji dimenze kultur. Ty Hofstede (1999)
charakterizuje jako aspekty kultury, které¢ mohou byt ve vztahu k jinym kulturdam méfeny.
Tyto Ctyfi vySe zminéné oblasti dohromady vytvareji ¢tyfrozmérny model rozdili mezi

kulturami narodu.

Mocensky odstup (od malého k velkému) pfedstavuje spoleCensky odstup mezi lidmi
nestejné spoleCenské vrstvy nebo postaveni (Brooks, I.: Organizaéni kultura: jedinci,
skupiny, organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003). Tato dimenze uvadi
stupent miry, v jaké hierarchicky niZe postaveni ¢lenové firem v dané spole¢nosti o¢ekavaji

a akceptuji skutecnost, Ze moc je mezi lidmi rozdélena nerovnym zptsobem.

Individualismus, jako protiklad kolektivismu, vyjadiuje rozsah, v jakém je jednotlivec

zavisly na skupin€ (kolektivisticky pfistup) nebo ptebira iniciativu pifi provadéni
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rozhodnuti, feSeni probléml a zapojeni se do produktivni ¢innosti (Brooks, I.: Organiza¢ni
kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003).
Clenstvi v silné a soudrzné skupiné jim podle Nového (1996) v prib&hu Zivota zaruduje

ochranu jako protihodnotu znacné loajality.

Unik pred nejistotou (od slabého ksilnému) v podstaté vyjadiuje postoje lidi
k nejasnostem ve spoleCnosti nebo v zemi (Brooks, I.: Organizacni kultura: jedinci,
skupiny, organizace a jejich chovéani. Computer Press, Brno 2003).

Muzsky prvek vyjadfuje hodnoty, které se povazuji v Sirokém meéfitku za ,, muzstesi®,
napf. asertivitu, pribojnost, houzevnatost, souté€zivost, pfisnost a zaméfeni na vysledek,
materidlni hodnoty a tuspéch, zatimco ,,Zenské* hodnoty znamenaji byt ochotngjsi,
umirnénéjsi, solidarnéjsi, orientované na kvalitu a vyjadfovat vétsi povédomi o pocitech
a rovnocenné piileZitosti (Brooks, I.: Organizaéni kultura: jedinci, skupiny, organizace

a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003) a Novy, I.: Interkulturdlni management:

Lidé, kultura a management, Grada, Praha 1996).

Pozdéji objevil M. H. Bond (Hofstede, G.: Kultury a organizace. Software lidské mysli:
spoluprdce mezi kulturami a jeji dilezitost pro preziti, Universita Karlova, Praha 1999)
patou dimenzi rozdildG mezi narodnimi kulturami — orientaci v Zivoté sjejimi dvéma
extrémy - dlouhodobosti a kratkodobosti. Dlouhodobd orientace je pfizna¢nd pro
spole¢nost, ve které jsou podporovany a prosazovany hodnoty zamétrené na budouci zmény
(napf. vytrvalost, Setrnost a hospodarnost). V kratkodob¢ orientované spolec¢nosti je ddraz
kladen na hodnoty souvisejici s pfitomnosti a minulosti, konkrétn¢ jde o respekt vici

tradicim, zachovani vlastni ,,tvafe* a plnéni socialnich povinnosti.

Znalost kulturnich rozdilii mezi jednotlivymi narody umoznuje (LukaSova, R.: Organizaéni
kultura — zkracena verze habilitaCni prace, Vitium, Brno 2002):

o chapat mysleni a ptfedpokladat chovani ptislu$nikli jinych kultur;

o byt u¢inné€jsi pfi komunikaci se zakazniky a obchodnimi partnery jinych zemi;

o vnimat a zvladat kulturni rozdily projevujici se pfi fizeni mezinarodnich firem;
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o odhalit a zmirnit kulturni rizika fzi, akvizici a dalSich forem spoluprace firem;

o posoudit vhodnost aplikace manaZerskych teorii a metod vyvinutych v odliSném

kulturnim kontextu.

Hofstede (1999) upozorniuje na skutecnost, Ze logika spole¢nosti neni tim samym co logika
jednotlivce. Tedy Ze jednotlivei nemuseji sdilet vSechny rysy kultury, které jsou jejich
narodu vlastni. Obsahové charakteristiky ndarodni kultury maji v populaci normalni
rozlozeni, tj. odpovidaji Gaussové kiivce a chovani leZici uprostied této kiivky, tj.
nejcastéji se vyskytujici chovani, predstavuje typicky obsah kultury naroda (Trompenaars,
1993, LukaSova, R.: Organizacni kultura — zkracena verze habilitaéni prace,Vitium, Brno
2002). Proto nelze na zakladé znalosti kulturnich specifik ur¢itého naroda jednoznacéné

predvidat tendence chovani jednotlivce.

Vysledky vyzkumi, které byly dosud provedeny (LukaSova, R., Novy, I. a kol.:
Organizaéni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vyS$Si vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004), prokdzaly, ze obsah néarodni kultury determinuje v souvislosti

s fizenim predevsim:
o tendence firem pii utvaieni a volbé organizacnich struktur;
o mira akceptace jednotlivych manazerskych funkci;
o styl fizeni vedoucich pracovnikl a zplisob rozhodovani ve firm¢;

o predstavy pracovniki o roli manazera ve firmg;

o motivacni vzorce piislusniki jednotlivych kultur.

Prostfednictvim diisledkd obsahu ndrodni kultury pro uvedené aspekty fizeni se
narodni kultura promitd do obsahu kultury firemni a ovliviluje rovnéz miru
akceptovatelnosti jednotlivych teorii a metod fizeni ve firmé (pokud byly vyvinuty
v odlisSném kulturnim aspektu) [LukdSova, R.: Organiza¢ni kultura — zkracena verze

habilita¢ni prace, Vitium, Brno 2002].



51

Kromé Hofstedeho, ktery je povazovan za nejdilezitéjSiho autora mezikulturni
analyzy, a Laurenta, na jehoz praci Hofstede navazoval, se problematikou narodnich

kultur ve vztahu ke kulturam firemnim zabyvali 1 dal$i autofi:

[0 Kluckhohn a Strodtbeck, kteri zaradili hodnoty do Sesti zdkladnich zaméreni
na svét, znichz se ukaze kulturni profil (Brooks, I.: Organiza¢ni kultura:

jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003):

o povaha jednotlivci;

o vztah ¢loveéka k jeho prostredi;
o vztah Clovéka k jinym lidem:;

o povaha lidské ¢innosti;

o Casovy aspekt lidské Cinnosti;

o prostorovy aspekt lidské Cinnosti.

[J Nancy Adler pohliZi na aspekty uvedené v dile Kluckhohna a Strodtbecka
z amerického hlediska (Brooks, I.: Organizacni kultura: jedinci, skupiny,

organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno 2003):

o Ameri¢ané pohliZeji na jednotlivce jako na smés dobra a zla, schopného

také ménit a zlepSovat sam sebe;

o AmeriCané vidi sami sebe jako dominujici nad pfirodou a svym

prostiedim;
o americkou kulturu 1ze povazovat jasné€ za individualistickou;

o Ameri¢ané jsou ,,muzi ¢inu“ a orientovani na Ciny; je-li problém, jdi

a vyres ho sam;
o Ameri¢ané jsou zaméfeni na budoucnost;

o Ameri¢ané davaji prednost velkému soukromému prostoru.
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[1 Fons Trompenaars, jehoZ analyza navazuje na dila Kluckhohna a Strodtbecka

a také

Hofstedeho, urcil sedm aspektd kultury, a to (Brooks, I.: Organizacni

kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani. Computer Press, Brno

2003):

Univerzalismus vs. partikularismus, tj. existence univerzalnich pravidel,
ktera by se méla respektovat vs. lidské vztahy podporujici vétsi pruznost

ve vykladu pravidel.
Kolektivismus vs. individualismus.

Emocni vs. neutrdlni kultury, tedy zda se emoce, jejichz pouziti muze

zkreslit komunikaci, vyjadiuji otevieng, nebo se skryvaji.

Konkrétni vs. nejasné vztahy — tento aspekt odpovida Hofstedovu
faktoru mocenského odstupu. Zatimco v konkrétni kultufe manazefri
oddé€luji své pracovni vztahy od jinych vztahi, tak v nejasné kultuie

pracovni vztahy ovliviiuji vSechny vztahy mimopracovni.

Dosahujici vs. pfisuzovany status, tj. zda je status ve firm¢ zaloZen na

dosazeni uspéchu, nebo je pridélovan z divodu stari, pohlavi apod.

Cas jako posloupnost vs. &as jako synchronizace, odpovidajici
Hofstedové¢ aspektu dlouhodobého zaméfeni, ukazuje rozumovy,
pfimocary pftistup k otdzkam (krok za krokem) v ptipadé cCasu jako
posloupnosti a naopak ¢as jako synchronizace ukazuje, Ze Cas je vidén

jako kruhovy s moznosti paralelnich ¢innosti.

Vnitini orientace vs. vnéj$i orientace, tj. zda ma jednotlivec Zit
v souladu s pfirodou, nebo by se mél snazit fidit pfirodni a lidské

prostiedi.
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2.6.2. Ceska kultura

Nyni budou, pomoci Hofstedeho péti dimenzi narodni kultury, popsany charakteristické
rysy ¢eské narodni kultury, jak je publikoval Novy (1996). Data ziskal od vice nez stovky
studenti MBA na Prazské mezinarodni manazerské Skole, tedy, jak sam fika, od

perspektivnich manaZeru.

V nasledujici tabulce jsou uvedeny hodnoty jednotlivych index pro zkoumany vzorek

¢eskych manazert.

Tab. 2.1. Hodnota index interkulturalnich rozdili pro CR
Index Hodnota
Mocensky odstup (PDI) 47
Individualismus/kolektivismus (IDV) 50
Maskulinita/feminita (MAS) 90
Obava z nejistoty (UAI) 49
Dlouhodobda/kratkodoba orientace (LOT) 27

Zdroj: Novy (1996)

Na zdklad¢ uvedenych vysledki a z nasledné interpretace Nového (1996) lze konstatovat,
Ze hodnota indexu mocenského odstupu (PDI) se jevi jako primeérna, sjednoznacnou

preferenci ¢eskych manazera k hierarchické struktute fidicich vztahl, v ramci niZ je urcita
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skupina pracovnikd pod bezprostfedni kontrolou jediného manaZera, orientace je
predevsim na technicky chod organizace.

Hodnota indexu individualismu ukézala na jedné stran¢€ duraz na dobré pracovni podminky
a jistotu zameéstnani, oproti tomu maji ¢eSti manaZzefi tendenci preferovat loajdlni praci pro
své organizace pred svym soukromim.

Pro vysoky index maskulinity jednoznaé¢n¢ silny ¢esky souhlas s tvrzenim, Ze za netspéch
¢i nezdar si vétSinou muze kazdy sam, a téZ vysoky vyznam, ktery zkoumani manazeri
piipisuji ptilezitosti pracovniho postupu.

Za rozporuplnym vztahem Ceskych manazeri k potiebam jistoty a vykonu lze vidét 1 urcity
obraz Ceské narodni ,,povahy. Ten je bezpochyby vystizné¢ personifikovan v postaveé
Haskova ,,Dobrého vojéka Svejka®.

Podle skore, které bylo zjiSténo na zkoumaném vzorku manazeri v dimenzi LOT, je ¢eska
kultura orientovana kratkodobé. Pro kratkodobou orientaci Ceské kultury skoruje
piedevsim skuteCnost, Ze CeSti manazeti prisuzuji velky vyznam momentdalni stabilité ve

svém Z1vote.

2.7. Vznik a vyvoj organizacni kultury

Kultura firmy vznikd a vyviji se v procesu uceni, jehoz zakladem jsou dva hlavni
mechanismy (LukaSova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot
a cild k vys$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004): redukce uzkosti

a pozitivni posilovani.

Reakci na problémy zpusobujici u zaméstnanci nejistotu, uzkost a stres, vzniklé ve firmé
v prub&hu jeji existence, je hledani né¢eho, co miiZe tyto negativni pocity odstranit. Jestlize
pracovnici naleznou feSeni, jak se témto problémovym situacim vyhybat, pak maji
tendenci pouzivat stejné, jiz osvédCené a uzkosti je zbavujici zpiisoby chovani

1 v budoucnu. Vznika tak chovani, které je pro pracovniky samoziejmé, tj. zplsob, ,,jak to

u nas délame®, a které nejsou ochotni pfehodnocovat.
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Druhym principem uceni je pozitivni posilovani, tj. sklon opoustét chovani, které
nefunguje, a nahrazovat ho chovanim, které funguje, které piinaSi pozadované ulinky.
Piestane-li dany zpusob feSeni z jakéhokoliv divodu selhavat, zaméstnanci to poznaji

a piehodnoti své tendence k tomuto chovani.

Je-1i kultura utvafena na zaklad¢ spolecného uceni a ma-li byt v organizaci vytvorena silna
kultura (tedy kultura zaloZena na Siroce sdilenych ptedpokladech, hodnotach, normach
a vzorcich chovani), musi mit ¢lenové organizace piilezitost spolecné se ucit (LukdSova,
R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od‘ sdilenych hodnot a cild k vySSi vykonnosti

podniku, Grada Publishing, Praha 2004).

2.8. Organizacni kultura a jedinec

Kultura firmy je novym pracovnikiim pfichazejicim do firmy pfeddvana v adapta¢nim
procesu, béhem néhozZ se uci, co je v organizaci pfijatelné a co jiz ne. Novy zameéstnanec se
tak setkava s fadou vé&ci, které mu mohou ptipadat nezvyklé, divné.'’

Doba potfebnd k integraci pracovnika do kultury firmy je odliSnd v zdvislosti na
(LukaSova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vySsi

vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004):
o mife fizenosti procesu adaptace;

o sile kultury firmy;

o mife pocate¢niho souladu individudlniho hodnotového systému, nazora

a norem jedince s kulturou firmy.

" Firmy se lisi v mire, v jaké se pokouseji tento proces cilené Fidit. Zatimco podle Lukdsové a Nového (2004)

ve velkych organizacich byvd novy pracovnik podroben planovitému a Fizenému adaptacnimu procesu, pak
naopak predevsSim mensi organizace spoléhaji na osobnéjsi procesy, zaloZené na preddvdni zkuSenosti a
, zapracovani “ nového pracovnika.
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P¥ipadny nesoulad mezi jedincovou kulturou a kulturou firmy lze snizit jak ze strany

uchazece o pripadné zaméstnani, tak 1 ze strany zaméstnavatele.

Piedpokladejme, Ze uchaze¢ o zaméstnani ma na vybér vice mist u riznych firem. Pii
volb€ nového zaméstnani ma na zieteli informace o konkrétni firme, tedy informace o jeji
kultute, podle kterych se rozhoduje, zda se bude o misto ve firm¢é uchazet. Nékdy nastava
situace, kdy se zacne dokonce piedem ztotozinovat s jejimi hodnotami. Takovy proces je
oznacovan jako predvolba (Brown, 1995, v LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organizacni
kultura: od sdilenych hodnot a cili k vys$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004) ¢1 anticipaéni socializace (Merton, 1957, podle Brown, 1995, v LukaSova, R., Novy,
[. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vys$i vykonnosti podniku,
Grada Publishing, Praha 2004). Obecné lze konstatovat, ze pokud volbé zaméstnani

ptedchazi predvolba, byva adaptace rychlejsi.

Adaptace je vSak zavisla na kvalit€¢ vybérového postupu ze strany firmy. Personalni vybér
by mél byt orientovan na uchazece, jejichZ hodnotovy systém, normy a nazory odpovidaji
firemnim hodnotdm a chovani. Da se fici, Ze vybérovy proces tak upeviuje organizacni
kulturu eliminaci téch kandidatd, kteti by mohli podkopat zakladni firemni hodnoty
(Belohlavek, F.: Organizacni chovani: Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadfizeni,

podfizeni, obchodni partnefi ¢i zdkaznici. Rubico, Olomouc 1996).

Zamé&stnancova identifikace s firemnimi pravidly a normami muze nabyvat mnoha podob.
K. A. Golden (1992, podle Brown, 1995 v Lukasova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni
kultura: od sdilenych hodnot a cilti k vys$s$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha

2004) identifikoval celkem Ctyii varianty vztahu jedince k organiza¢ni kultufe:

1. Jednoznacné dodrzovani. Jednozna¢né dodrzovani spojené s jednoznacnou veérnosti
se projevuje chovanim, které zcela koresponduje s normami odpovidajicimi
dominantni kultufe organizace. Jednotlivei s timto vztahem k organizacni kultufe

jsou plné presveédCent o jeji uCinnosti.

2. Napjaté dodrzovani. Chovani pracovnikl této kategorie je ve shodé s direktivami

kultury a muze pusobit dojmem jednoznacné vérnosti. Zameéstnanci maji vSak
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vyhrady viacéi pfiméfenosti uréitych hodnot a norem chovani a vi¢i smérovani
kultury organizace. Typickym projevem vyhrad jsou vtipy na ukor organizace
a zastancll dané kultury, které pomahaji tlumit konflikt a osvobozovat se od pociti

frustrace.

3. Utajené¢ nedodrzovani. Utajené nedodrzovani organiza¢ni kultury znamena, Ze
!5 jedinec vyslovuje souhlas s hodnotami a normami dominantni kultury organizace,
skryté je vSak neakceptuje a nedodrzuje. Lidé této kategorie chtéji byt organizaci
(a zeggména svymi nadfizenymi) pijimami jako vyhovujici dané kulture, ale
v situacich, kdy pro n€ neni nebezpecné jednat v nesouladu s kulturou, demonstruji

svllj opozicni postoj.

4. Oteviené nedodrzovani. V ptfipad¢ otevieného nedodrzovani pracovnici zcela
oteviené¢ nezastavaji hodnoty a nedodrzuji normy odpovidajici kultufe dané
organizace. Chovaji se tak tehdy, maji-li pocit dostateCného bezpeci, tedy pokud

vedi, Ze je za jejich chovani nepostihnou Zadné sankce.

Obdobné rozliSuji Bedrnova a Novy (1994) miru ztotoznéni pracovnikill organizace

s.organizaCnimi hodnotami a normami chovani Sest zakladnich Urovni (viz obr.

&, 9).

Obr. ¢. 9 Identifikace spolupracovnikit s organizacnimi cili a hodnotami

JINTERNAUZACE ODMITNUTI

phrozena selektivni katkulovana pfinuceni
icentifikace identifikace identifikace a sankcs

adaptace indoktrinace

individudlnd hirparchio hodnot,
zivotnich ¢l & norem jg v rozpor
R 5 podnikovou kulturou

Cile, normy a hodnoty podniku I
jsou soudasti individualni hierarchie

Zdroj: Bedrnova a Novy (1994)
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Nekteti autofi (Bedrnova,E., Novy, I.: Psychologie a sociologie v fizeni firmy: Vysokosk.
uceb. pro studenty Vysoké Skoly ekon. v Praze i studenty ekon. fakult jinych vysokych
¢kol. Prospektrum, Praha 1994, Chatman, 1989 .v LukaSova, R., Novy, I. a kol.
Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilu k vyS$i vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004 a Brown, 1995 v Lukasova, R., Novy, I. a kol.: Organizacni
kultura: od sdilenych hodnot a c¢ilid k vy$$i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004) ve svych dilech upozoriiuji na fakt, Ze extrémné vysoky soulad mezi individualnimi
a firemnimi hodnotami zplisobuje chovani, které¢ je ve wvztahu Kk UspéSnosti firmy

neefektivni.

V zavéru této kapitoly je tfeba upozornit na skuteCnost, Ze na jednu stranu je organiza¢ni
kultura konstruktem, ktery existuje prostiednictvim jednotlivci, ale je také nahromadénou

zkuSenosti firmy, tedy socidlnim jevem, ktery ma nadindividualni povahu.
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3. ORGANIZACNI KULTURA A VYKONNOST

Od 80. let minulého stoleti je patrna snaha o prokazani souvislosti mezi kulturou firmy
a jeji vykonnosti, snaha o nalezeni spole¢nych ryst, které by mohly determinovat jeji

uspesnost.

Od prvnich vyzkumu (napt. Peters a Waterman, 1982 v LukéaSova, R., Novy, I. a kol.:
Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vySSi vykonnosti podniku, Grada
Publishing, Praha 2004), které se opiraly o materidly majici vesmés ptipadovy
charakter'' , dospé&li autofi (napf. Denison, Kotter a Heskett) k pracim, které fesily vztah

mezi kulturou a vykonnosti firmy systematickym zpusobem.

Souvislost mezi vykonnosti a organiza¢ni kulturou charakterizuje mnoho teorii (Lukasova,
R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cilil k vySSi vykonnosti
podniku, Grada Publishing, Praha 2004) a (LukdSova, R.: Organiza¢ni kultura — zkracena

verze habilitaCni prace, Vitium, Brno 2002):

[ Silné kultury jako determinanty vykonnosti firmy. Vykonnost firmy zavisi na
sile organizaCni kultury v kombinaci sjejim obsahem: je-li kultura silna,
strategicky pfiméiend a adaptivni, je zdrojem sily firmy, je-1i vSak kultura silna
a jeji obsah je v konfliktu s vn&j8imi podminkami (je neadaptivni) Ci se strategii

organizace, je vyraznou prekazkou vykonnosti firmy.

[1 Participativni/ ,,angazované“ kultury jako determinanty vykonnosti firmy.
Vykonnost firmy zavisi na mife, v jaké obsah kultury firmy podporuje participaci
a angazovanost Clenl firmy, tedy na pfitomnosti téch obsahovych rystu kultury,

které pracovniky ,,aktivuji®.

[l Kontextualné a strategicky vhodné Kkultury jako determinanty vykonnosti

firmy. Vykonnost firmy zavisi na mife souladu mezi obsahem organiza¢ni kultury

" Lukasova, Novy (2004)
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a strategickym kontextem, tj. obsahem firemni strategie podminkami, v nichz firma

existuje.

[0 Adaptivni kultury jako determinanty vykonnosti firmy. Vykonnost firmy zavisi

na mife adaptivnosti organiza¢ni kultury, tj. na mife, v jaké firma dokaze vnimat

signaly z vn&jsiho a vnitiniho prostiedi a transformovat je do internich zmén.

[0 Kulturni primérenosti manazerskych praktik12 jako determinanty vykonnosti
firmy. Vykonnost firmy zavisi na mife konzistence mezi obsahem kultury sdilenym

ve firm¢ a manazerskymi praktikami uZivanymi ve firmé.

Z uvedeného lze usoudit, ze nejveétsi vliv na vykonnost firmy maji sila kultury a obsah
kultury. Silna organiza¢ni kultura ve vztahu k vykonnosti firmy ma pfinos jak pro
jednotlivce — pracovnikiim zprostiedkovava normy a vzorce chovéni, ¢imZ snizuje jejich
nejistotu v organizaci a diky sdileni spole¢nych hodnot a norem také zvySuje emocionalni
pohodu a spokojenost pracovnika — tak 1 pro firmu jako celek (Luk&aSova, R., Novy, L

a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cild k vyS§i vykonnosti podniku, Grada

Publishing, Praha 2004):

o silnd kultura vytvaii soulad ve vnimani a mySleni pracovnikl, to vede
k usnadnéni komunikace a redukci konflikti na pracovisti, coz ma za

nasledek urychleni rozhodovani a realizace téchto rozhodnuti;

o silna kultura usmérnuje chovani lidi, predevSim prosttednictvim spole¢nych
hodnot a norem, jejichz piipadné nedodrZovani je sankcionovano, coZ vede

ke snizeni potteby formalni kontroly;

o silna kultura znamend sdileni spole¢nych hodnot a cildi, organiza¢ni kultura
se tak stava tvircem pospolitosti firmy a soucasné¢ pramenem motivace

pracovnikd.

" Manazerské praktiky chdpou Lukdsovd a Novy (2004) jako obecné oznacent pro postupy a metody Feseni.
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Avsak silna organizacni kultura miize mit 1 negativni vliv na vykonnost firmy (LukéaSova,

R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vyS$s§i vykonnosti

podniku, Grada Publishing, Praha 2004):

o silnd kultura fixuje firmu na minulou zkuSenost a vede k uzavienosti

a prehlizeni a ignorovani signala z vnéjSiho prostiedi;
o silnd kultura zabraiiuje mySleni v alternativach, podporuje konformitu;

o silna kultura zplsobuje rezistenci viaci zméndm, pracovnicli nemuseji
akceptovat zménu v kultufe firmy a zistavaji u svych navyklych zpisobi

mySleni.

Vyhodnost ¢1 nevyhodnost silné organizacni kultury ve vztahu kjeji kultufe podle
LukaSové a Nového (2004) zavisi rovnéZ na obsahu kultury — zatimco ,,pozitivni* obsah
kultury jeji vykonnost podporuje, tak u ,,negativniho* obsahu tomu muize byt naopak.

Kotter, Heskett (1992, v LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych
hodnot a cilt k vysSi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004) upozornuji na

VVVVV

vznik silné kultury ¢i ji aspoii posilovat.

Obr. ¢. 10 Vliv organizacni kultury na fungovani a vykonnost organizace

ohsab kulury - —_—_————————— sila kultury

wykonrnost

Zdroj: LukéaSova, Novy: Organizacni kultura, 1996
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4. ORGANIZACNI KULTURA A STRATEGIE

Jak jiz bylo uvedeno, organizaéni kultura, jako jedna z determinant vykonnosti firmy,
ovliviluje chovani lidi uvniti firmy 1 chovani firmy vici okolnimu prostedi, ve kterém
existuje. Organizacni kultura vSak nefunguje nezavisle na dalSich subsystémech firmy — je
‘., v interakci napf. s firemni strategii a firemni strukturou. A pravé firemni strategie je podle
Ketkovského a Vykypéla (2002 v LukaSova, R., Novy, I. a kol.: Organiza¢ni kultura: od
sdilenych hodnot a cild k vy$§i vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004)

klicovy prvek pro uspé€ch €1 netispéch podnikani.

Zéakladnimi fazemi strategického fizeni jsou formulace strategie a jeji implementace. Tyto

faze fizeni vSak nepusobi oddélené, ale navzajem se prolinaji.
Zavislost mezi organizacni kulturou a strategii firmy je oboustranna:
o kultura firmy ovliviiuyje jak formulaci strategie, tak jeji implementaci a na
druhé strane¢;

o strategie firmy ovliviiuje obsah organizac¢ni kultury

a vzdy je podminéna prostfedim, ve kterém firma operuje.

4.1. Vliv kultury na tvorbu a implementaci strategie

Obsah kultury firmy ovliviiuje tvorbu strategie hlavné prostfednictvim dvou faktort: mirou
znalosti z oblasti strategického fizeni (kterou lze v naSich podminkach do jisté miry chépat
rovnéZ jako odraz obsahu kultury firmy) a kognitivnhimi aspekty organiza¢ni kultury,
projevujici se ve zplisobu vnimani a mysleni, ktery ve firmé prevlada (LukaSova, R., Novy,
[. a kol.: Organiza¢ni kultura: od sdilenych hodnot a cili k vys$si vykonnosti podniku,

Grada Publishing, Praha 2004).
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Pti cileném vyvoji strategie ovliviiyje kultura firmy pfedevSim:

o postoj k pottebe formulace strategie a miru opatfovani informaci;
o vybér informaci;

o zpracovani a interpretaci informaci;

o mnozstvi a obsah formulovanych variant strategie;

o vybér z variant strategie.

Avsak je tieba si uvédomit, Ze 1 ta nejlépe formulovana strategie, pokud neni ve firmé
akceptovana, nemuze piinést zadouci vysledky. Implementace strategie zalezi na dvou
aspektech kultury firmy — na jeji sile a na jejim obsahu, které jsou ovSem determinovany
silou a obsahem organizaéni strategie.

Na zaklad¢ kombinace uvedenych aspektl rozliSuje Scholz (1987) celkem devét moznosti,

které mohou ve vztahu kultury a strategie nastat (viz tabulka 4.1.).

Tabulka 4.1. Soulad mezi kulturou a strategii

. , organizac¢ni kultura
organizacni strategie :
slaba stiedni silna
naprosty soulad naprosty soulad naprosty soulad
vagni (1) (2) (3)
beze sméru beze sméru beze sméru
naprosty soulad soulad? soulad?
stFedni 4) (5) (6)
urcéity smeér smér? smér?
naprosty soulad soulad? soulad???
silna (7) (8) 9)
smer smeér? smer???

Zdroj: Scholz, 1987
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4.2. Organizacni kultura jako ,,zastupce* strategie

Ne vzdy musi mit firma strategii planovanou a pisemné formulovanou. Aby takova
_strategie® byla funk¢ni, lidé ji akceptovali a realizovali, musel ovSem podle LukaSové
a Nového (2004) existovat ve firmé predpoklad v podobé urcitého obsahu organizaéni

kultury pfiznivého pro postupné krystalizovani dan€ho strategického zaméteni.

Kromé téchto dvou popsanych moznosti, kdy firma ma strategii, vSak existuje jesSté jedna
moznost — firma nema strategii Zadnou. Da se pfedpoklddat, Ze fizeni takové firmy bude
velmi nesystematické a neplanované. I v tomto piipad¢€ je zptsob chovani firmy predevSim

odrazem obsahu jeji organizacni kultury.

4.3. Vliv strategie na kulturu

Lukasova a Novy (2004) vidi vliv strategie na kulturu ve dvou rovinach. Nejen uspé$ne
implementovana a pracovniky piijatd strategie (tedy chovani, které se ve firmé osvéd¢ilo)
ma za duisledek vznik kultury odpovidajici takové strategii, ale také samotna tvorba
strategie, tj. diskus o hodnotach a cilech, konfrontace nazori a hledani konsensu,

predstavuje uréitou cestu utvareni kultury.

Nekteri autofi, jak uvadi Lukasova a Novy (2004), povazuji strategii, zvlast’ je-li ispesna,
za kulturni artefakt. Svoji symbolickou hodnotou pracovnikiim poskytuje informace,

motivuje je a pomaha jim nalézt svou identitu.

Shrneme-li soucasné poznatky o vztahu kultury a organizace, tak kliCovym poznatkem je,
Zz¢ mezi kulturou a strategii existuje oboustranné determinujici vztah. Obsah kultury
ovliviiuje tvorbu, obsah a realizaci strategie, obsah strategie vede k formovani urcitého

typu kultury.
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Pfi cileném vyvoji strategie ovliviiuje kultura organizace predevsim:

e postoj k potiebé formulace strategie a miru opatfovani informaci;
e vybér informaci;

e zpracovavani a interpretaci informaci;

e mnoZstvi a obsah formulovanych variant strategie;

e vybér z variant strategie.

Zaverem je tieba fict, Ze naprostd identita mezi obsahem strategie a obsahem kultury neni
idedlni, nebot’ urcita mira konfliktu vytvaii prostor pro tvorbu novych strategii.
V podminkach, které jsou stale proménlivési, jsou od firem pozadovany pruzné strategie
a chovani, které je zaméfeno nejen na reakci na zménu prostiedi, ale také jejich predvidani,
a dokonce aktivni vytvareni (Soucek, 2003 v (LukaSova, R., Novy, 1. a kol.: Organiza¢ni

kultura: od sdilenych hodnot a cili k vySsi vykonnosti podniku, Grada Publishing, Praha
2004).



66

5. POZNANI ORGANIZACNI KULTURY JAKO VYCHODISKO JEJIHO
UTVARENI |

Jak jiz bylo zminéno dfive, identifikovat organiza¢ni kulturu, porozumét ji a interpretovat

jeji obsah neni jednoduché, a to minimélné z téchto divodi:

1. jedna se o slozity, mnohodimenzionalni a obtizn¢ postiZitelny jev;
2. pro Cleny firmy je kultura zvykova a z vétsi ¢asti neuvédomovana.

Poznani projevl kultury samo o sob¢ nestaci, neméné dilezité je témto signdlim rozumét,
chapat jejich vyznam. Zatimco podle LukaSové a Nového (2004) vnimani kulturnich
projevi je hlavnim problémem lidi uvnitt firmy, porozuméni byva problém pro lidi

z vn¢jSku, mimo firmu.

S5.1. Principy organizac¢ni kultury

Aby mohla byt organiza¢ni kultura formovéana v souladu s podnikatelskymi zameéry, tedy
aby se organiza¢ni kultura stala konkurencni vyhodou, je nezbytné respektovat nékolik
zakonitosti, které¢ pro kultury firmy plati (Pfeifer, L., Umlaufova, M.: Firemni kultura:

Konkurenc¢ni sila sdilenych cil{, hodnot a priorit, Grada, Praha 1993):

o Kultura firmy je odrazem lidskych dispozic, mySleni a chovani.

o Kultura firmy ptsobi na lidské védomi 1 podvédomi a v obojim se také

projevuje.

o Kultura firmy je kvalitativni veliinou, kterou nelze exaktné vyjadrit nebo

kvantifikovat.

o Kultura firmy je produktem minulych ¢innosti a sou¢asn€ omezujicim faktorem

¢innosti budoucich.
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o Kultura firmy je sdilena, ne dohadovana.

o Kultura firmy je poznatelna.

o Kultura firmy je extrémné setrvacna.

o Kultura firmy je strukturovatelna, pfitom je sama soucasti kultur vyssich fadu.

o Kultura firmy po léta vZitd ma tendenci byt povazovana za samoziejmost.

5.2. Typy organizacni kultury

Autof1 zabyvajici se typologii organizacni kultury, i pfes uvédoméni si skuteCnosti, ze
jakékoliv ,,Skatulkovani* organizacni kultury je pfinejmenSim zjednoduSujici, ne-li
zkreslujici, j1 povazujyi za jeden zndstroji, jak tuto slozitou realitu rozc€lenit, utfidit
a zprehlednit. V pripadé, ze kultura firmy bude slaba a diftzni, pak je v podstaté nemozné
prosttednictvim typologii jeji obsah identifikovat. V neposledni fadé je objektivita pfi
poznavani kultury pomoci typologii a interpretaci zjiSténych jevi nutnym predpokladem

k jejimu postizeni.

LukaSova a Novy (2004) spattuji dvoji vyznam dosud zkonstruovanych typologii:

1. teoreticky — typologie mapuji typické obsahy firemnich kultur a prohlubuji tak

védecké poznani v dan€ oblasti;

2. prakticky — manazerim v praxi umoZiuji porovnavat obsah kultury jejich
organizace s typickymi ptfipady, které v realit¢ existuji, predstavuji teoreticky

zaklad pro vyvoj diagnostickych nastroji pouzitelnych v poradenské Cinnosti.

Doposud bylo publikovdno mnoho typologii organiza¢ni kultury. Jednotlivi autofi se lisi
v thlech pohledu na obsah organiza¢ni kultury a ve vztahu k riznym aspektim firmy ¢i
jejiho okoli, které ji ovliviiuje. Dale je uveden piehled vSech typologii, ktery je pro veétsi

ptehlednost rozdélen podle poctu dimenzi, které jednotlivi autof1 zkoumayi.
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5.2.1. Jednodimenzionalni typologie

‘ [0 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Typologie publikovand jiz vroce 1972 Rogerem Harrisonem, na kterou o Ctyii roky
pozd€ji navazal Charles Handy. Tato typologie je formulovand ve vztahu Kk firemni

struktufe. Jednotlivé typy kultury popsal prostfednictvim jednoduchych piktogram.

Obr. ¢. 11 Schematické zndzornéni organizacnich struktur, priznacnych pro typy

organizacni kultury podle Ch. Handyho

o E
o T

o
At 4.

cultura roli kultura osob (podpory)

Zdroj: LukasSova, Novy (1996)
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o Kultura moci

Kultura moci je podle Handyho (1993) kulturou organizaci, v nichZ dominantni postaveni
maji jedinci v centru organizace. Takova organizace je charakteristickd malym poctem
pravidel a nizkou byrokracii a je zavisla na centralni moci, vzajemné duvéte a neformalni
komunikaci. Rozhodnuti vybihaji od osob vcentru firmy po ,vldknech pavuliny*
a kontrola je provadéna povétSinou piedvolanim doty¢ného pracovnika do centra
spavuciny“. Pii hodnoceni pracovnikll se nehledi na to, prostfednictvim jakych nastroju

bylo dosazeno daného vysledku, ale na vysledek jako absolutni hodnotu.

Mocenska kultura je obecné kulturou silnou, schopnou reagovat na hrozby a nebezpeci,
proto jsou schopnosti jako pruznost a dynamicnost centralni moci (povétsinou vlastnika)'
povazovany za dulezité. Zatimco jednotlivci orientovani na bezpeci a jistotu ji chapou jako
drsnou, i1 kdyz efektivni, pak lidem orientovanym na moc a riziko pfinaSi spokojenost.

Uspéch takovych organizaci je zavisly na osobach v prostiedku ,,pavudiny*.

Tato kultura je tradi¢ni kulturou velkych zlo€ineckych organizaci a je typickd pro malé,

rodinné firmy a obecné pro spoleCnosti zabyvajici se obchodem a financemi.

o Kultura roli

Kultura zam&ena na role'* upfednostiiuje respektovani obsahu organizaéni kultury, je
zaloZena na logice a racionalité, coZ nepfeje improvizovani a pruznosti. Tento typ, na
rozdil od piedchoziho, je charakterizovdn vysokou urovni byrokracie a formalnosti.
Chovani pracovnikt, resp. pravidla, postupy a popisy prace jsou jednoznacné€ vymezeny —

JSOU normou.

UspéSnost takoveé organizace je determinovadna stabilnim a predvidatelnym prostiedim,

proto je pro ni obtizné vyporadat se zménami, které mohou nastat béhem existence firmy.

¥ Dynamicnost a pruznost je diileZitou viastnosti firem majicich kulturu moci. Tato kultura totiz vyriistd ze
snah po dominantnim postaveni, které s sebou nesou zdrodek nestability, coz miize byt zarodek kolapsu firmy.
" Roli se rozumi chovdni ¢i zpiisob jedndni, které je ocekdvdno od pracovnikii v urcité pozici. Bélohldvek, F.:
Organizacni chovadni: Jak se kazdy den chovaji spolupracovnici, nadrizeni, podrizeni, obchodni partneri Ci
zdkaznici. Rubico, Olomouc 1996 a Lukdsovd, R., Novy, I. a kol.: Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a
cilii k vy$si vpkonnosti podniku, Grada Publishing, Praha 2004.
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Kultura roli nabizi jednotliveim bezpe¢i a predvidatelnost. Pro ambiciézni jedince

orientované na moc je vSak takovéto prostiedi frustrujici.

Piikladem kultury zaméfené na role byvaji uvadény statni sprava, armada ¢i velké

komer¢ni organizace.

o Kultura ukolu (kultura zamérena na vysledky, kultura vykonu)

Ukolova kultura se nejcast&ji vyskytuje ve firmach maticového typu, kde moc, spojena
spiSe s odbornosti nez s pozici (vékem), spociva v prisecicich. Ocenuje zvladnuti tkoldq,
které pred jedincem <¢i1 skupinou lezi, ptizplsobivost, sjednoceni individuélnich
a skupinovych cili nezZ dodrZzovani formalnich predpisi. Dllezitym motiva¢nim faktorem

je radost a uspokojeni z udélan€ prace.

Zaméstnanci pracuji jednotlivé, popf. vtymech, ¢imZ je sniZena potfeba autority.
Rozhodnuti 1ze provadét rychle (kazdy tym disponuje urcitou rozhodovaci silou), z ¢ehoz

vyplyva pruznost a prizplisobivost firmy.

Pi déletrvajicich pracovnich nezdarech za¢ina mit management potiebu kontroly a kultura

zameéfena na ukoly se méni v kulturu roli nebo moci.

Typickym prikladem firem, kde obvykle funguje kultura tkol{, jsou reklamni agentury.

o Kultura osob (kultura zamérena na clovéka, podporu a spolupraci)

Kultura osob je kulturou, jejiz hlavnim rysem je jednotlivec. Tato kultura existuje pouze
tam, kde se n¢kolik jednotlivcl rozhodne spojit, protoze vidi né€jaky nasledny oboustranny
(vicestranny) uZzitek.

Schematicky se jedna a shluk jednotlivel, v némz zadny ¢len nema dominantni postaveni.
Vztahy jednotlivcl jsou charakteristické jejich partnerstvim, respektovanim prostoru pro

seberealizaci a osobni rust.
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Ve firm¢ prevazuji individudlni cile nad cili jednotnymi a neexistuje formalni fizeni. Pokud
je potfeba autorita, pak jejim zdkladem je odbornost a vzdjemny ohled Clenu. Prehnané
akceptovani uspokojovani individualnich zajm1 je momentem nebezpeci.

Ackoliv vyskyt firem charakteristickych osobni kulturou je fidky, je podle Handyho mozno
se setkat stadou jednotlived, ktefi tuto kulturu preferuji (pravnici, lékafi, architekti,
vysokoskolsti ucitelé apod.).

Harrisonova/Handyho typologie, plné€ nerozliSujici strukturu a kulturu, je dnes povazovana
za pfekohanou. Handyho prace je autory a teoretiky zpochybriovana pro sviij povrchni, ¢1
dokonce banalni pohled na tak komplexni, vSeobsazny a symbolicky pojem, kterym
kultura je (Brooks, I.: Organizacni kultura: jedinci, skupiny, organizace a jejich chovani.

Computer Press, Brno 2003).

[1 Typologie R. E. Milese a C. C. Snowa

Typologie, kterd byla vyvinuta s ohledem na zplisob adaptace na vné&jsi prostredi, na
zpusob, jakym firmy reaguji na meénici se prostfedi. Vedle tendenci ke strategickému

chovani je v ni ovSem zohlednén rovnéz vliv internich faktori na obsah kultury.

o Pruzkumnik

Priizkumnickou kulturu ma firma, ktera ustaviéné usiluyje o zmeény jak obsahu, tak
1 zpusobu ¢innosti firmy. Duraz je kladen na flexibilitu, improvizaci, vyuziti okamzitych
moznosti, volnost, namatkovou decentralizovanou kontrolu.

Kritériem uspéchu je ucelnost. Efektivnost se méfi na zdkladé srovnani s konkurenci.
Vyuzivany jsou pruzné manipulace s cenou a nové technologie. Dominantnimi utvary

prizkumnické firmy jsou marketing a vyzkum a vyvoj.

o Obrance

Konzervativni firmy, které vyznavaji jistotu a stabilitu, se omezuji na uzky okruh trhu.
Orientuji se na zachovani obsahu 1 zplisobu dosavadni ¢innosti, vyvoj trhu mimo zvolenou

oblast je ignorovan.
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Duraz je kladen na u€innost vyroby a distribuce zboZi a sluZzeb, na formélni plany. Pracuje
se striktni kontrolou. Firma je centralizovdna a dominantnimi utvary jsou vyrobni

a ekonomicky usek.

o Analyzator

Kompromisem mezi vysSe uvedenymi dvéma typy je analyticka kultura. Usiluje o stabilitu
i o dynamismus a expanzi. Rozviji nové vyrobky na novych trzich na jedné stran¢
a udrzuje si stabilni zdkladny produktl i zdkaznikll na strané¢ druhé. Uznava pomalé,
nenasilné piizpisobeni, sporddané zmeny s pokud mozno jistym vysledkem.

Duraz je kladen na koordinaci, organizacni struktury jsou smisené. Z firemnich utvari maji

nejvetsi vahu marketing a aplikovany vyzkum spolu s vyrobou.

Brooks (2003) wvidi tuto typologii jako jednoduché roztiidéni slozitého lidského
organiza¢niho jevu, ktery nebere v ivahu moznost jedineCnosti kultury, ale spojuje kulturu

s organizalni strategii.

5.2.2. Dvojdimenzionalni typologie

[l Typologie Fonse Trompenaarse

Zakladem této typologie jsou dvé dimenze: orientace na ukoly vs. orientace na vztahy
a hierarchie vs. rovnost. Jejich kombinaci pak vznikaji ¢tyfi typy kultur. Dimenze
hierarchie vs. rovnost odpovida Handyho dimenzi zohlediiujici organizaéni strukturu firmy.

Druha Trompenaarsova dimenze pak postihuje pievladajici styl fizeni.
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Obr. ¢. 14 Typologie organizacni kultury podle Trompenaarse

prientace na
seherealizaci

rovnost

orientace na
projekty

Jnkubator”

- JFizena strela”

vztahy ”

¥

Eiffelova véz"

orientace na
moc

hirearchie

orientace na
role

o Rodina

o FEiffelova véz

v rodin€. Rozdilné postaveni ¢lenl ve firm¢ je povaZovano za ptirozené.

Role jsou lidem pfidélovany na zdklad¢ kvalifikace a dovednosti.

Zdroj: LukaSova, Novy, Organizacni kultura (1996)

Kultura nazyvana rodinou je charakteristickd blizkymi vztahy ¢lend ve spojeni s hierarchii.
V Cele rodiny stoji ,,otec”, ktery ji vede, vi nejlépe, co je tfeba délat. Jeho autorita je

pfedevSim moralni. Nerespektovani moci a hierarchie vede ke ztraté ndklonnosti a mista

Jednd se o hierarchickou kulturu, v niZ jsou role a funkce pfesné rozdéleny. Plnéni tkold,

znamenajici napliiovani predepsané role, je koordinovano z hierarchicky vysSSich pozic.
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o Rizena strela

Od kultury Eiffelovy véze se odliSuje tim, Ze to, co Clenové firmy d¢€laji, neni piedem
dano. Jeji orientace je na ukoly, sttedem zamu této kultury jsou cile, jichZ chce firma
dosahnout. Pracovnici museji sami najit cestu (pomoci experimentli a zpétné vazby), jak
cile dosdhnout. Lid¢ jsou hodnoceni na zaklad¢ uspéchu pii dosahovani cilii. Loajalita

k projektim stoji nad loajalitou k firme.

o Inkubator

Tato kultura je zaloZzena na sdileni mysSlenky, Ze organizace slouzi predevSim pro
seberealizaci pracovniki. Struktura a hierarchie firmy jsou pominuty, respekt k autorité je
zalozen pouze na osobnich prednostech jednotlivce. Kultura inkubatoru mé tendenci
k inovacim, tvorb& novych véci &i testovani novych myslenek. Clenové firmy si navzajem
oponuji, navzdjem se podporuji a pomahaji si pii tvircich ¢innostech, spole¢né se snazi

nalézt zdroje.

[0 Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Tato typologie tvrdi, Ze kultura firem je nejsiln€ji ovliviiovana SirSim socidlnim
a podnikatelskym prosttedim, vnémZ firma funguje. Nasledné CcCtyfi typy jsou
determinovany pfedevSim témito zakladnimi aspekty trhu, na kterém firma plisobi: mira

rizika a rychlost zpétné vazby ze strany trhu.
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Tab. 5.1. Typologie organizacni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982)

kultura
SIvrdé prace™

kultura

¥ P OCES i“
kultura

Zdroj: Zdroj: LukaSova, Novy: Organizacni kultura (1996)

o Kultura drsnych hochi (frajeri)

Individualisticka kultura neuméjici profitovat ze spoluprice, kde jsou jedinci zvykli
podstoupit riziko, ovSem pottebuji rychlou zpétnou vazbu o uspéchu ¢i netspéchu svych
aktivit.

Daji se charakterizovat principem ,,vS§echno, nebo nic“. Neuspéch ¢i chyba nejsou
tolerovany, jednotlivec je hodnocen pod vlivem hesla ,jsi tak dobry, jak dobry je tvij
posledni uspéch®. Pfislusnikiim nejsou vlastni vlastnosti jako trpé€livost a vytrvalost.
Nechté€ji promarnit Sanci, ktera se jiZ nemusi opakovat, podstupuji riziko a jsou tvrdi jak
k sobg, tak k ostatnim. Ve firm¢ panuje soupefivost a napéti, coZ vystavuje pracovniky

vysokému tlaku a €asto se u nich projevuje problém ,,vyhoreni®.

Organizace s kulturou drsnych hochi vytvareji vysoce rizikové prostfedi. Jejich
problémem byva vysokd fluktuace. Setkat se snimi mizeme predevSim v zadbavnim

primyslu, v oblasti kosmetiky, reklamy, ale 1 ve stavebnictvi ¢i manazerském poradenstvi.
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o Kultura tvrdé prace (kultura pratelskych experimentii)

Kultura tvrdé prace je postavena na aktivité, iniciativé a tymové spolupraci spojené
s legraci a zdbavou. Typicka je pro firmy, které ptili§ neriskuji a trh jim poskytuje rychlou
odezvu. Tato kultura je zaméfena na zakaznika a jeho potieby. Kdo chce uspét, musi byt

produktivni pf1 nerizikovych €innostech neboli ,,za hodn€ muziky — hodné penéz®.

Kultura tvrdé prace je kulturou, v niZ se dobfe citi aktivni lidé zamétujici se na pritomnost,
vykon a zabavu. Prislusnici této kultury se ztotoziuji spise s ¢innosti nez s firmou, a pokud
jejich aktivita nepfinese vysledky a pfijdou tak o iluze, nehledaji pfi¢iny problému, ale

odchazeji z firmy.

Prikladem takovych firem mohou byt prodejni firmy, firmy orientované na masového
konzumenta, ale 1 vyrobni firmy, jsou-li zabezpeCeny pocetné kontroly kvality, které

zamezuji vétsSim rizikum.

o Kultura sazky na budoucnost (kultura jizdy na jistotu)

Existuje pfedevSim ve firmach, kde jsou disledky rozhodovani zavazné a vysledek tohoto
rozhodnuti se projevi aZ po dlouhé dobé¢. Piikladem mohou byt firmy, které investuji do
inovaci vyroby (naftaiské ¢i letecké firmy, firmy z oblasti farmaceutického, chemického ¢i

jaderného vyzkumu).

Rozhodnuti musi byt nesmirné uvazlivé, neni mozZné si dovolit chybu. To vyZaduje
duslednou kontrolu kazdého kroku rozhodnuti vedouci k maximalni mozné mire eliminace

rizika. Typickou je nechut’ k neosvédéenym postuptim.

Lidé v této kultufe respektuji hierarchii a autoritu, jsou schopni spoluprdce a musi byt
schopni fungovat pod tlakem, ktery naro¢nost rozhodovani ptinasi. Jsou schopni vydrZet
nekolikaleté minimum zpétné vazby.

Kariérovy postup v takovychto firmach je pomaly, protoZe trva dlouhou dobu, nez jsou

zameéstnanci povazovani za ,,zralé a kompetentni.
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o Procesni kultura (kultura postupu, kultura maslicek)

Procesni kultura je vlastni firmam s nizkym rizikem a malou nebo témé&f Zadnou zp€tnou
vazbou. Je tedy funkc¢ni ve stabilnim a predvidatelném prostiedi, neni vSak schopna rychlé

reakce a pohledu do budoucna.

Z divodu absence zpétné vazby je velmi téZké posoudit vysledky prace. Pracovnici se vice

soustfedi na to, jak jsou hodnoceni nadfizenymi, nez na to, co a jak dé€laji.

Hodnotami, které jsou v této kultufe uznavany, jsou technickd dokonalost, spravny postup,
zamérenost na presnost a detaily. Struktura firmy je jasné zietelnd a zndmkou uspéchu je

postup nahoru v hierarchii firmy.

Stejn¢ jako vSechny typologie, tak 1 vySe uvedené typy organiza¢ni kultury jsou vSak
pouze zjednoduSenim. Minimum firem odpovida jednozna¢né jednomu z uveden}?ch typu,
ve skuteCnosti se vétSinou jednd o mix nékolika typld. Rizna oddéleni firmy maji rzné
typy kultur. Podle Deala a Kennedyho (2000) ma& marketingové oddéleni tendenci ke
kultufe drsnych hochu, prodejni a vyrobni oddéleni ke kultufe tvrdé prace, vyzkumné
a vyvojové oddéleni byvaji kulturou sdzky na budoucnost a ekonomické utvary mivaji
byrokratické rysy procesni kultury.

Z. vySe uvedencho vyplyva, Ze silné kultury obratné mixuji elementy vSech Ctyft typt, a to

zpusobem, ktery jim umoznuje vykonné fungovat, 1 kdyZ prostiedi kolem nich se méni.
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5.2.3. Tridimenzionalni typologie

[1 Typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikii

Tato typologie organiza¢ni kultury je zaloZena na ,,modelu soupeficich hodnot* vyvinutém

| B. Quinnem a J. Rohrbaughem. Zdkladnimi dvéma dimenzemi, jejichZ kombinaci vznikaji

vmodelu Ctyfi organizaéni kultury, jsou flexibilita vs. kontrola, interni vs. externi

[ 4

zameéreni.

Obr. ¢. 13 Model soupericich hodnot

flexibilita

klanova adhockraticka
kultura kultura

interni zaméfeni externi zaméreni

a integrace a diferenciace

hierarchicka

s e trzni kultura
kultuira

stabilita a kontrola

Zdroj: Cameron a Quinn, 1999

Pozadavky na vlastnosti vedoucich jsou — byt dobrymi koordinatory a organizatory,
sousttedénymi na uéinnost. Uspéch je definovan méfitelnymi aktivitami firmy

(spolehlivost a spravnost dodavek, hladké plnéni harmonogrami, nizké ndklady.
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o Adhockraticka kultura

Za charakteristické rysy této kultury, jez jsou odrazem piekladu latinského vyrazu ad hoc,
ktery v ¢eStin€ znamena ,,jen k tomuto ucelu®, lze povazovat prechodnost organiza¢nich
struktur, vyuzivani specialistli a piechodnych tymu a nutnost rychlych a pruznych zmén

reagujicich na nové prileZitosti.

Lidé jsou v adhockratické kultufe ochotni riskovat, stmeluje je experimentovani,
novatorské piistupy a mySleni, schopnost pfizplisobit se turbulentnimu prostiedi, podle

¢ehoZ jsou firmy hodnoceny. Snahou je byt na ¢ele dané oblasti.

o Trzni kultura

Trzni kultura je charakteristickd pro firmy orientované na vysledky. Firmu stmeluje
orientace na ,,vitézstvi“. Lidé jsou v takovéto kultufe soutézivi a zaméteni na cile, vedouci

,,pohan¢ji* zameéstnance k vysokym vykonim. Pfevladajicim stylem je tvrda soutézivost.

Dlouhodoba pozornost je vénovana konkurenci, uspéch je definovan ziskdnim trzniho

podilu a pronikanim na trh. DileZité jsou konkuren¢ni ceny a vidcovstvi na trhu.

o Klanova kultura

Klanovou kulturu charakterizuje velmi ptatelské pracovni prostfedi, majici spiSe formu
rozSifen¢ rodiny nez podnikatelské entity. Jde o kulturu, pro kterou je pifiznané sdileni

hodnot a cild, védomi ,,my*, tymové mysleni.

Vedouci zastavaji roli ,,rodi€d* a organizaci stmeluje loajalita nebo tradice. Oddanost
organizaci je vysoka. Za prvoradé jsou v organizaci povazovany tymova prace, participace

a konsenzus.
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o Hierarchicka kultura

Hierarchicka kultura piedstavuje formalizované a strukturované pracovni prostiedi,

zduraziujici postupy a predpisy, v némz stmelujicim prvkem jsou formalni pravidla.

Za nejdulezit€si je v hierarchické kultufe povazovan bezproblémovy chod organizace,

cilem je stabilita a efektivnost.

Rizeni zaméstnancil je soustfedéno predevSim na zabezpeceni jistoty zaméstnani.

Typologie R. E. Quinna a K. S. Camerona je, podle Lukasové a Nového (2004),

v poslednich letech typologii nejcitované;si, nejvyuzivanéjsi a také nejproveérend)si.

Vyrazny pfispévek pro objasnéni souvislosti mezi organizacni kulturou a vykonnosti firmy
predstavuje ,,model soupeficich hodnot* (angl. Competing Values Model, zkracené¢ CVM),
vyvinuty béhem osmdesatych let Bobem Quinnem a Johnem Rohrbaughem a v dalSich

letech rozpracovavany R. E. Quinnem, K. S. Cameronem a jejich spolupracovniky (1991,

1999).
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[1 Model soupericich hodnot

Bob Quinn a John Rohrbaugh (podle Quinn, Cameron, 1999), pfi snaze vytvofit
jednoduchy a pfitom efektivni postup jak posuzovat efektivnost firmy, nalezli dvé zakladni
dimenze, které tvofi osy jejich modelu organiza¢ni efektivnosti: flexibilita versus kontrola
a interni versus externi zaméfeni. Kombinaci téchto dvou dimenzi vznikly ¢tyti kvadranty,
predstavujici ¢tyfi zdkladni skupiny kritérii organizaéni efektivnosti. Autof1 je oznacili jako

lidské vztahy, oteviené systémy, interni procesy a raciondlni cile (viz zobrazeni €. 14).

Obr. C. 14 Model efektivnosti organizace

flexibalita

lidské vztahy oteviené systémy

nastroje: nastroje:
soudrznost, moralka flexibilita, pohotovost

cile: cile:
interni roavy) lidskych zdrojo risst, ziskavani zdrojd externi

Zamereni nastroje: nastroje: zamereni
management informaci, planovani, starngvovani cild
kormunikacs

cile: cile:
stabilita, kontrola produktivita, Gdinnost

interni procesy  racionalni cile

Zdroj: LukasSova, Novy: Organizacni kultura (1996)
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Jedna dimenze odliSuje kritéria Uc¢innosti kladouci diiraz na zménu, jsou-li pruzna
a dynamickd, od kritérii podtrhujicich stabilitu, pofadek a kontrolu. Druhd dimenze
diferencuje kritéria efektivnosti podle toho, zda zdlraznuji interni orientaci, integraci

a jednotu, nebo externi orientaci, diferenciaci a rivalitu.

Dohromady tvoii tyto dimenze Ctyfi kvadranty, z nichz kazdy pfedstavuje odliSny soubor
indikatorti efektivnosti firmy. Z obsahu téchto souborti je vSak patrno, Ze zahrnuji
predevsim urcité zakladni predpoklady a hodnoty sdilené v organizaci, tedy prave ty
elementy, které tvofi jaddro organiza¢ni kultury. Tak autofi dospéli ktomu, ze
identifikované Ctyii kvadranty vlastné predstavuji ¢tyfi zdkladni typy organizacni kultury

jako dilezité determinanty organiza¢niho vykonu.

Hodnoty, které predstavuji krajni pdly jednotlivych dimenzi, jsou obsahové protikladné
a tedy vzajemné ,soupefi“. Kvadranty, vzniklé kombinaci té€chto dimenzi, spolu pak
.,soupeii® po diagondle. Odtud autoii odvodili ndzev svého modelu — ,,model soupefticich

hodnot®.

Jestlize uvedené pary organizaéni kultury, umisténé v modelu diagonalné¢, jsou obsahové
protikladné a soupeii spolu, pary, které v modelu spolu sousedi, maji urCité charakteristiky
protikladné a urcité spolecné. V ramci soupefeni kulturnich hodnot tak vznika napéti, které
je podle autori pfirozenou soucasti organizaniho systému a predpokladem udrZeni

rovnovahy systému.

Ctyti kulturni orientace, identifikované ptivodné B. Quinnem a J. Rohrbaughem, byly
pozdéji rozpracovany a také ovéfovany fadou dalSich autori. Ti vesmés upustili od

pivodniho oznadeni jednotlivych kvadrantli a zacali uzivat novéjsi oznaceni (viz tabulka

5.2.).
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Prehled uZivanych typu organizacni kultury, zaloZenych na modelu CVM

(Competing Values Model)

Lidské vztahy

Oteviené systémy

Interni procesy

Racionélni cile

Quinn a
Rohrbaugh (1983,
podle Thierry,

Koopman a De

Gilder, 1998)

Quinn a Kimberly

Hi hicka 1984, dl
Skupinovéa kultura | Vyvojova kultura lerarchicka Racionalni kultura ( podie
kultura Zammuto a
Krakower, 1991)
Orientace na | Orientace na | Orientace na _ ) Van Muijen (1998)
: . Orientace na cile
podporu inovace pravidla
Cameron a
Klanova kulturs Adhockraticka Hierarchicka S Freeman (199.1),
kultura kultura Cameron a Quinn

(1999)

Zdroj: LukéaSova, Novy: Organizacni kultura (1996)

V jednotlivych typech kultur jsou efektivni odlisné typy vidcid a odlisné styly vedeni (viz

graficky model €. 15). Pfiméfenost typu viidce je pak faktorem, ovliviiyjicim jak

efektivnost organizace, tak utvareni obsahu jeji kultury.




Obr. ¢. 15

Souperici hodnoty typu vedeni, efektivnosti a organizacni teorie

flexibilita

klanova kultura

facilitator
radee
rodic

Typ vldce:

Kritéria efektivnosti:
soudrZznost
moralka
rozvoj lidskych zdroju

Teorie fizeni:
participace
podporuje oddanost

zaméfeni a

adhockraticka kultura

inovator
podnikatel
yizionar

Typ videe:

Kriteria efektivhosti:
prvenstyi
kreativita
rust

Teorie fizeni:
inovace
posiluji nove zdroje
externi
zameéfeni a

integrace

koordinator
rmonitor
organizator

Typ vudce:

Kritéria efektivnosti:
uéinnost
vCasnost
hladke fungovani

Teorie Fizeni:
kontrola prodeje
géinnost

diferenciace

tréni kultura

Typ vadce:  popohanéd’
konkurent

vykonny typ cloveka

Kritéria efektivnosti:
podil na trhu
dosahovani cilu
vitézivi nad konkurenci

Teorie fizeni:

soupefeni posiluje
produktivitu

stabilita a kontrola

Zdroj: Lukasova, Novy: Organizacni kultura (1996)

Autofi ,modelu soupeticich hodnot™ povazuji organizacni kulturu za kriticky faktor

efektivnosti a dlouhodobého usp€chu organizace. Diliraz piitom kladou na skute¢nost, ze

zakladem efektivnosti riznych organizaci mohou byt rtizné obsahy organizac¢ni kultury,

jsou-li v souladu s podminkami.
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III. VYZKUMNE SETRENI

Jedenim z cilid této disertaéni prace je popsat na vybraném vzorku pracovnikil organizacni
kulturu spole¢nosti Telefénica O2 Czech Republic, a.s., tedy nalézt prvky organizacni

kultury, jejichZ prostfednictvim lze vysvétlit dany jev.

Cilem prvni castivyzkumného Setfeni, jehoz vysledky jsou v této disertaCni praci
prezentovany, bylo prostfednictvim dotazniku OCAI (Organizational Culture Assesment
Instrument), vyvinutého Cameronem a Quinnem (1999), odhalit hodnoty, pfedpoklady

a normy chovani, které jsou v organizaci zastavany.

Jestlize zakladni identifikace hodnot, piedpokladd a normem chovani ve vztahu
k vykonnosti organizace byla zalozena na aplikaci standardizovaného dotazniku OCAI
(Organizational Culture Assesment Instrument), pak soucasti vyzkumného zaméru bylo

vyuziti metod zacastnéného pozorovani a nestandardizovanych rozhovoru.

6. METODIKA

Vyzkumné Setfeni organizacni kultury spolecnosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s.,

probihalo ve dvou zakladnich formach — kvantitativni a kvalitativni metodou.

Pro sbér dat potfebnych pro popsani hodnot a pfedpokladi organizacni kultury bylo
pouzito dotaznikového Setfeni prostiednictvim dotazniku OCALI (viz ptiloha B). K ziskani

a interpretaci té€chto kvantitativnich dat doslo v nasledujicich krocich:

— poftizeni ¢eské mutace dotazniku a jeho rozmnoZeni;

— distribuce dotaznikti ve firm¢e (elektronickou posStou), v€etné pfipomenuti a kontroly

navratnosti dotaznika;
— analyza vyhodnoceni dotazniku;

— formulace zavérl a dalSich hypotéz na zaklad¢ analyzy dat v dotazniku.
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Soucasti vlastniho dotazniku OCAI byl privodni dopis (viz ptiloha A), ktery obsahoval,
kromé informaci o povaze vyzkumného Setfeni a ndvodu k vyplnéni dotazniku, také dvé
otazky, jez rozdélovaly zaméstnance podle doby, po kterou pracuji ve firmé, a podle sekei

¢i oddéleni, ve kterych v rdmci zkoumané divize pracuji.

Informace o existujicich artefaktech ve spole¢nosti Teleféonica O2 Czech Republic, a.s.
byly shromazdény na zakladé piimého zucastnéného pozorovani autora této disertacni

prace a nestandardizovanych rozhovoru.

6.1. Volba analyzy jednotky

Za jednotku analyzy organizac¢ni kultury spole¢nosti Telefénica O2 Czech Republic, a.s.,
byla s ohledem na konzultované moznosti autora s kompetentnimi zastupci spole¢nosti
nakonec vybrana ucelena divize logistiky Citajici 147 pracovnikl v celkem péti oddélenich.
Prosazeni individualniho vyzkumného Setfeni v této nadndrodni spole¢nosti je z pohledu

a praxe autora povazovano za uspesne.

6.2. Metodologicka vychodiska konstrukce dotazniku OCAI

Organizacni kultura je slozity, komplexni a vicevrstvy jev, coz piinasi pf1 dotaznikové

metode dva hlavni problémy:

— je tteba provést redukei této reality do omezeného poc¢tu proménnych a
—je tieba rozhodnout, které proménné vypovidaji o obsahu organizaéni kultury

podstatnym a relevantnim zptisobem.

Na druhé stran¢ maji vSak dotaznikové metody i svoje klady — obecné predstavuji nejméné
nakladnou metodu (ve smyslu sbéru dat), sbér a analyza dat je s jejich pomoci snazsi nez

u kvalitativnich metod apod.
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Respondent v dotazniku popisuje pouze ty indikatory, které mu jsou nabidnuty — neni tedy
popisovan cely jev. Je zfejmé, Ze neni ani moZné, aby polozky dotazniku postihovaly
vSechna hlediska, kterd jsou pro urcitou realitu podstatnd. Snahou pfi tvorbé dotazniku je
nalézt takové obsahové komponenty, které vypovidaji o organizacni kultufe podstatnym
zpusobem, a odhaleni v pozadi lezicich strukturidlnich dimenzi organizaéni kultury, které
jsou pro zmapovani obsahu organiza¢ni kultury kli€ové, protoZe systematicky postihuji

obsah kultury a diferencuji ji od jinych firem.

6.3 Dotaznik OCAI

Kim S. Cameron a Robert E. Quinn (Cameron, Quinn, 1999) ve své knize ,,Diagnosing and
Changing Organizational Culture® popsali nastroj k rozpoznani organizacni kultury —
dotaznik OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument). Dotaznik OCAI je
zaloZen na teoretickém konstruktu pojmenovaném Model soupeticich hodnot (Competing
Values Framework).

Tento model vyznamné napomahd usporadat a vysvétlit velkou rozmanitost organiza¢niho
fenoménu, ale pfedevéim objasnuje souvislost mezi organiza¢ni kulturou a vykonnosti
organizace. Tento dotaznik byl ve vlastnim vyzkumném Setfeni pouzit, nebot’ se
v minulosti v podobnych vyzkumech osvédcil a jeho aplikace byla pro toto vyzkumné

Setfeni vhodna.

Formulat dotazniku obsahuje Sest obsahovych komponent organiza¢ni kultury, kterymi

jsou:

o dominantni rysy firmy — charakteristické rysy pracovniho prostiedi firmy;

o zpusob vedeni ve firme€ — co se ve firm¢ povazuje za viadcovstvi, co se rozumi
vidcovskymi schopnostmi;

o zpusob fizeni zaméstnancu — jakych metod fizeni je ve firmé pouzivano, jaky je
manazersky styl;

o soudrznost firmy — co je ,.lepidlem* firmy, co zajiStuje jeji soudrznost;

o prioritni strategické faktory — na co je firma zaméfena, co je v ni zddrazilovano;

o kritéria uspéchu — jak se ve firme uruje tspésnost.
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Tento dotaznik zahrnuje dilezité aspekty (skryté) organizac¢ni kultury, jejichz pomoci lze
popsat jeji zakladni hodnoty, které se promitaji do chovani, a predpoklady respondenti o
firm¢ a jejim fungovani, u kterych je podle autorli prokazan vztah k ucinnosti firmy.
Cameron s Quinnem si jsou védomi, Ze vySe popsané komponenty nejsou vycerpavajici,
ale povazuji jejich vycet za nejvice relevantni.

Smyslem dotazniku je identifikovat soucasnou organizacni kulturu — to je zakladni zamér.
Dotaznik pak také pomaha identifikovat, jak by se meéla kultura podle zaméstnancu
rozvijet, aby se v budoucnu vyrovnala poZadavkiim prostfedi a byla schopna ¢elit vyzvam

— v tomto smyslu spociva jeho sociotechnicky ptinos.

6.4. Jak spravné vyplnit dotaznik OCAI

Nejdiive bylo tfeba odpovédét na Sest otazek podle sou€asného stavu organizace, nikoli
tedy podle toho, jak by si respondenti ptali, aby organizace vypadala.

Poté, co byla vyplnéna prvni ¢ast dotazniku, bylo moZno pfistoupit k vypliiovani ¢asti
druhé. Jednd se o ty samé otazky, ale je na né€ tieba odpovidat podle toho, jakou
organizaéni kulturu by si prali zaméstnanci organizace napiiklad v horizontu péti let.
Neboli jak by méla organizaéni kultura vypadat, aby organizace byla vice efektivni, aby se

stala mimofadnym prikladem vysoké vykonnosti, i aby predstihla primér v daném oboru.

6.5. Vyhodnoceni dotazniki OCAI

Vyhodnoceni dotazniki OCAI neni statisticky slozité. Vyzaduje pouhou aritmetickou
kalkulaci. Odpovédi na vSechny otazky A ve sloupci ,,Nyni“ se seCtou a vydeli poctem
otazek, tedy Sesti. Dale se seCtou vSechny odpovédi B a opét se vydeéli Sesti. To samé se
opakuje 1 pro odpovédi C a D. Skupiny otazek A-D ve vSech Sesti obsahovych

komponentach charakterizuji typ dané kultury — klanova, ahockraticka, trzni hierarchicka.

Druhy krokem je vyhodnoceni druhé Casti dotazniku — sloupce ,,Preferovano®, kde bylo

odpovidano na to, jak by méla organizaéni kultura vypadat v horizontu nékolika let.
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Postupuje se stejne jako u prvni ¢asti — seéte se skore pridélené odpovédim A, B, Ca D

a kazdy soucet se vydéli Sesti.

6.6. Konstrukce a zakresleni profilu organizac¢ni kultury

NejefektivnéjSim zplisobem jak interpretovat Cisla je podle Camerona a Quinna (1999)
zakreslit je do schematu ¢i je zanést do tabulky nebo grafu. Vizualni zobrazeni dava
uzivatelem lepsi pfehled o tom, co ziskana Cisla znamenaji, neZ statistické testy nebo
sofistikované matematické techniky. Zakreslenim kulturniho profilu se zdlraziuji atributy
organizacni kultury, které by bez ,,obrazku* nemusely byt ziejmé (je tak mozné naptiklad

vidét vice relaci, poskytnout vice srovnani).

Ohodnoceni atributti firmy, které reflektuji jeji kulturu, poskytuji svédectvi o typech
kultury, jez prevladaji ve firm¢. Ne&kdy je téZ poucné zakreslit skore jednotlivych
komponentl kultury obsazenych v dotazniku. To umoziuje ur€it miru, jak jednotlivé
kulturni atributy (komponenty) odrdzeji tentyz ptevladajici kulturni typ (tedy miru, do jaké
jsou grafy shodné). Taktéz graf dovoluje urcit, do jaké miry je soucCasna kultura shodna

s kulturou preferovanou.

6.7. Iterpretace kulturnich profila

Po zaneseni grafli celkového kulturniho profilu, stejné jako grafii jeho dil¢ich atributt, 1ze
prejit k jejich interpretaci z n€kolika odliSnych hledisek (4):

— typu kultury, ktery prevlada ve firmé;

— nesrovnalosti mezi sou¢asnou a preferovanou budouci kulturou;

— sily kulturniho typu, ktery prevlada ve firmé¢;

— shody kulturniho profilu jednotlivych atributli a shody kulturniho profilu jednotlivych
skupin lidi ve firmé¢;

— porovnani vlastniho firemniho profilu s primérem kulturnich profilu témért tisice firem,
jak je ohodnotilo ptiblizné Ctrnéct tisic manazeru;

— srovnatelnosti firmy s obecnymi trendy, jak je popsali Cameron a Quinn.
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6.8. Zucastnéné pozorovani

Diky moznosti pracovat v této organizaci od roku 2006, mohl autor pfistoupit k této
metodé, s jejiz pomoci byly ziskany informace o jednotlivych artefaktech (symbolech jak
materialni, tak behavioralni povahy, ritudlech, hrdinech a mytech) zastdvanych ve firmé

Telefénica O2 Czech Republic, a.s..

6.9. Nestandardizované rozhovory a ¢asové rozlozeni vyzkumného Setreni

S védomim problému, Ze pohled ,,insidera® na zkoumany jev muiZe byt subjektivné
zkreslen a Ze jeho osobni ,,mentalni naprogramovani‘“ mize vysledek ovlivnit, probihalo
vyzkumné Setieni 1 prostfednictvim nestandardizovanych rozhovorl se zaméstnanci firmy,
které byly zaméfeny na ziskani informaci o viditelnych projevech organizacni kultury

spole¢nosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s..

Poznatky o artefaktech organiza¢ni kultury byly v prubéhu jejich sbéru zaznamenavany
a shromazd’ovany pro jejich ndsledné vyuZiti pro tuto disertacni praci.

Sbér dat prostfednictvim dotazniktt OCAI se uskute¢nil ve firmé v priibéhu meésicl biezen
a duben roku 2009. Kvalitativni diagnostika organizacni kultury probihala v pribchu

posledniho roku a pul.
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VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

1. POPIS FIRMY TELEFONICA 02 CZECH REPUBLIC, A.S,
A CHARAKTERISTIKA JEJi OBCHODNI CINNOSTI

Spolecnost Telefonica O2 Czech Republic, a.s., byla zalozena 1. ¢ervence 2006 spojenim
nejvyznamnéjsiho provozovatele pevnych linek, CESKEHO TELECOMU, azs.,
a nejsilngjSiho mobilniho operatora, Eurotel Praha, spol. s r. 0., do jedné telekomunikacni

spoleCnosti.

Telefonica O2 Czech Republic, a.s., dnes provozuje vice neZ sedm milioni mobilnich
a pevnych linek, coZ z ni ¢ini jednoho z vedoucich poskytovatelt pln¢ konvergentnich
sluzeb na svété a soucasné 1 organizaci spolupracujici na vzniku a existenci kulturniho

prumyslu.

Telefonica O2 Czech Republic, a.s., je pfednim integrovanym telekomunikacnim
operatorem na ¢eském trhu a nejvétSim operatorem ve stiedni Evrope. Nabizi nejucelené;si
portfolio hlasovych a datovych sluzeb v Ceské republice. Mimotadnou pozornost vénuje
vyuziti ristového potencialu predevSim v datové a internetové oblasti. Spole€nost
provozuje nejrozsahlejsi pevnou a mobilni sit” v€etné siti 3. generace — datovou sit’, ktera
umoznuje pienos dat, hlasu, obrazu a videa. Firma také nabizi nejvetsi sitt WiFi hotspotti
(databaze vetejné pristupnych mist s moznosti bezplatného pfipojeni na sit’ Internet)

vV zeml.

Teleféonica O2 Czech Republic, a.s., ma zavedeny a certifikovany systémy fizeni kvality
(ISO 9001:2000), ochrany Zivotniho prostfedi (ISO 14001:2004), bezpecnosti a zdravi pii
praci (CSN OHSAS 18001:2007) a informaéni bezpetnosti (ISO 27001:2005). Spolenost
ziskala 1 fadu dalSich ocenéni, napf. Recognised for Excellence udélené Evropskou nadaci
pro management kvality v roce 2006 nebo Podnik podporujici zdravi udélené

Ministerstvem zdravotnictvi CR v roce 2008.

Teleféonica O2 Czech Republic, a.s., je soucasti nadnarodni skupiny Telefénica Europe.
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Skupina Telefénica

Vlastnikem Telefonica O2 Czech Republic, a.s., je spoleCnost Telefonica S. A., se sidlem
ve Spanélsku. Je 30. nejvétsi svétovou firmou, pusobi ve 26 zemich svéta (v Evropé

a v Latinské Americe), ma vice nez 225 miliond zdkaznikl a t€émér 250 tisic zaméestnanci.

V Evropé¢ poskytuje Telefonica sluzby v oblasti mobilniho a fixniho volani a DSL pfipojeni
vice neZ 49 milionm zékaznikd v Ceské republice, ve Velké Britanii, Irsku, Némecku, na

Slovensku a na ostrové Man.

1.1. Organiza¢ni schéma divize logistiky spolecnosti Telefonica O2 Czech

Republic, a.s.

Pro potieby této disertacni prace byla jako reprezentativni vzorek zvolena divize logistiky,

kterd v dob¢ zahdjeni vyzkumného Setieni ¢itala 147 zaméstnanci.

Reditel divize ma pod sebou pét vedoucich manazera usekd, ktefi zastfesuji:
— vSeobecné administrativni sluzby;

- sprava vozidel a technickych zafizeni;

— skladovani, distribuce a cleni;

- interni distribuce;

— nakup.

Usek Vieobecné administrativni sluzby (28 zaméstnancil) se déli na dvé oddéleni
— oddéleni podpirnych sluzeb (11 zaméstnancii), kde jsou zajiStovany razitka, vizitky,
preklady, recepce, taxi, tiskoviny, stravenky atd. A odd€leni spisové a archivni sluzby,
véetné centralni podatelny (17 zaméstnancli), které spravuje regionalni podatelny,

spisovny, archiv a centralni podatelnu.

Usek Spravy vozidel a technickych zaiizeni (18 zaméstnanci) se t&Z d&li na dvé

samostatnd oddéleni — oddéleni spravy vozidel (12 zameéstnancl)), které zabezpeluje
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pfidélovani vozidel, nehody, pojisténi vozidel, pijcovnu vozidel a technickou podporu
fidicl, a oddéleni logistické podpory interniho zdkaznika (6 zaméstnanci), které ma na

starosti zaméstnanecké mobilni telefony, copy centra a hospodaiskou spravu.

Nejvice personaln€ obsazeny je usek Skladovani, distribuce a cleni (51 zamé&stnanci),
ktery se skladd celkem ze Ctyi oddéleni. Nejpocetnéjsi je oddéleni Skladu obchodniho
zbozi (31 zaméstnancil), které zabezpecuje veskeré logistické operace souvisejici s fixnim
a mobilnim zboZim (objednavky, ptijem, vydej, expedice a reklamace). Druhym odd€lenim
je sklad technologii a celni agendy (6 zaméstnanct), které spravuje technologie a nahradni
dily pro vystavbu. Tteti oddéleni tohoto useku je Administrativni podpora logistiky CPE
(7 zaméstnanct), zajiStujici technickou podporu, fizeni vyroby a kompletace u externich
dodavatelll. Celek uzavira oddé€leni Centralniho skladu M¢fin (7 zaméstnanct), spravujici

kabely, ndhradni dily a pohotovostni zasoby.

Usek Interni distribuce (29 zaméstnanct) obhospodafuje administrativu pro interni

a externi zakazniky, spravuje distribuéni transferové body a fidi provoz bilé linky.

Usek Nakupu (21 zaméstnanci) zabezpeluje ve spolupraci s ostatnimi internimi subjekty
ve firmé nakup veSkerého obchodniho zboZzi, které spoleCnost prostfednictvim sité
znackovych prodejen a obchodnich partnerii distribuuje v rameci CR. Toto odd&leni téz
spravuje oblast reklamaci u dodavatelli a zajiStuje technickou a legislativni podporu

v ramci interniho zakaznika.



Graf 1.1.

Organizacni schéma divize logistiky
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2. VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

Dotaznik byl dan k vyplnéni kazdému ze 147 pracovnika divize logistiky Telefénica O2
Czech Republic, a.s. Celkem se vratilo 109 dotaznik{i, z ¢ehoz u Ctyt pripadl se soucet
skore u nékterych odpovédi nerovnal 100 bodl nebo zde byly objeveny jiné nesrovnalosti.
Ke kone¢né analyze bylo proto pouzito 105 spravné vyplnénych dotaznikd, tj. bylo

pracovano s odpovéd'mi cca 75 % zaméstnanci divize logistiky.

S pomoci vysledkl, které vyzkumné Setfeni organizacni kultury Telefonica O2 Czech
Republic, a.s., pfineslo, byla identifikovana a interpretovana soucasna kultura organizace

z n¢kolika aspekti:
— podle typl kultury, které ve firmé& prevladaji;
— podle sily typu kultury, jez jsou pro firmu charakteristické;

— podle jednotlivych komponent organiza¢ni kultury a podle riznych skupin zamé&stnanct

divize.

Na zaver byl popsan nesoulad mezi soucasnou a preferovanou budouci kulturou a byly

navrzeny mozné kroky, které by vedly k této zméen¢.

2.1. Typ organizacni kultury, ktery ve firmé prevlada

Ze zakresleného grafu (Graf 1), sestrojeného na zdklad¢ dat v tabulce 1, jez byly ziskany
dotaznikem OCAI, je zfeymé, Ze firma nema v souCasné dobé pouze jeden vyrazné

prevladajici typ organiza¢ni kultury.
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Nejvétsiho skére je dosazeno shodne v pravém dolnim a levém dolnim kvadrantu modelu,\
z Cehoz lze konstatovat, Ze ve firmé prfevladaji dva typy organizacni kultury — trzni kultura
(skore 33,98) a hierarchickd kultura (skére 30,40). Zbylé dva kulturni typy dosahuji
v pfipad¢ klanové kultury skore 16,67 a u kultury adhockratické skore 19,45.

Tabulka 1 Skore soucasné organizacni kultury

A B C D
soucet odpovedi 1750 2042 3568 3192
N 105 105 105 105
pramér 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Dva ptevladajici kulturni typy, spocivajici v dolni polovin€é modelu, dosahuji spolu témér
dvojnasobku souctu zbylych dvou typu kultury. Rozdil mezi pravou a levou ¢asti modelu je

témer zanedbatelny (pomér 53 ku 47 bodiim).

Dva pievladajici typy organizaCni kultury, které maji tendenci byt ve firmé nejvice

zdUraznovany, uréuji zakladni predpoklady, styly a hodnoty, jeZ jsou ve firmé dominantni.

JelikoZ oba typy kultury v modelu spolu sousedi, maji urc¢ité charakteristiky protikladné
a ur¢ité spoleCné. Mezi spole¢né charakteristiky soucasné organizacni kultury spole¢nosti
Telefénica O2 Czech Republic, a.s., patii stabilita, poradek a kontrola. K tém protikladnym
se fadi interni zameéfeni, integrace a jednotnost charakteristické pro hierarchickou kulturu

a externi zaméteni, diferenciace a soupereni typické pro trzni kulturu.

Obecné lze fici, Ze ve firm¢ Telefénica O2 Czech Republic, a.s., vedouci pracovnici
zastavaji roli koordinatora, monitora a organizatora, soustied’'uji se na ucinnost, stejné jako
,popohangji* zameéstnance k vysokym vykonim. Velky vyznam je pfipisovan
bezproblémovému a hladkému chodu organizace, ale 1 dosahovdni méfitelnych cila
a vudcovstvi na trhu. Za prvoradou je ve firm¢ povazovana soutézivost spolu s uéinnosti

kontroly a formalnimi pravidly.

V této charakteristice Grafu 1 se souCasna organizacni kultura organizace Telefonica O2
Czech Republic, a.s., odrazi celkové, tedy jako kombinace jednotlivych zakladnich

firemnich znak, jez svédci o jeji organizacni kulture.

Pritomnost kulturniho nesouladu kulturnich typli mezi rozli¢nymi ¢astmi organizace Casto
zpusobuje mnoho komplikaci, nedorozuméni a potiZi, které mohou pirekazet v cesté
efektivniho vykonu. Naopak vyjasnéni vSech aspektli firmy a zameéfeni se na ty samé
hodnoty a sdileni téch stejnych zakladnich predpokladli vede ke zvySeni vykonnosti
organizace.

Odpovéd’ na otazku, do jaké miry se jednotlivé kulturni atributy shoduji ¢i neshoduji
s prevladajicimi kulturnimi typy, pfinasi zakresleni skére pro jednotlivé komponenty, jak

jich bylo dosazeno v dotazniku OCAL
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2.2, Shoda jednotlivych kulturnich profili
2.2.1 Kulturni profily jednotlivych komponent

P11 analyze souladu mezi profily jednotlivych komponent s celkovou organizacni kulturou,
kterd byla popsana v uvodni ¢asti vysledkl vyzkumného Setfeni, bylo stifedem zijmu
nalezeni nesouladu v prevladajicich kulturnich typech, tedy v dolnich kvadrantech modelu.

Za podstatnou zménu byly brany rozdily okolo deseti bodu.
2.2.1.1 Dominantni rysy organizace

U této komponenty organizacni kultury lze spatfit posileni dominantnich rys{ hierarchické
kultury, jeZ je celkove charakteristickd pro firmu, na ukor adhockratickych rysu.

Firma je u tohoto atributu z vice jak 70 % zaméfena na stabilitu, kontrolu a pofadek. To
znamena, Ze ve firmé je pracovni prostiedi spiSe formalizované a strukturované, diraz je
kladen na dodrzovani postupll a predpisi, organizace je orientovana na vysledky a na

vitézstvi.

Graf 2 Dominantni rysy spolecnosti
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni (2009)
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Jak lze spattit z Grafu 2, Ctyfhran se posunul vice doleva (nyni je pomér 54 ku 46 oproti
celkovému firemnimu profilu 47 ku 53 bodim), coz je ale zanedbatelna zmeéna, tzn., Ze se

piili§ nezménil dliraz na interni orientaci nebo na externi orientaci.

Tabulka 2  Skdre soucasnych dominantnich rysu spoleCnosti

A B C D
soucet odpdvédi 1785 1425 3450 3915
N 105 105 105 105
priumér komponenty 17 13,57 32,86 37,29
prameér soucasne org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

2.2.1.2  Zpusob vedeni ve firmé

I u této komponenty organizacni kultury lze také najit mirnou prevahu skore v levé
poloviné nad skorem v pravé polovin€ modelu (pomér 53 ku 47 bodum). Opét je to
diasledkem posileni hierarchické kultury, zatimco adhockratick4 kultura dosahuje niZSich
vysledka. Za vadcovské schopnosti jsou ve firmé povazovany z vice jak 70 %
koordinovani, organizovani, soustiedéni na u¢innost, smysluplnost, pribojnost a orientace
na vysledky.

Tabulka 3 Skore soucasného zpusobu vedeni ve firmé

A B C D
soucet odpovedi 1665 1‘5 75 3382 3885
N 105 105 105 105
prumer komponenty 15,86 15 32,21 37
pramér soucasne org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Organizace definuje uspéch z prevazné vétSiny na zakladé ucinnosti, je zde kladen diraz

na bezproblémove procesy, styl fizeni organizace smétfuje k plnéni harmonogrami
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2.2.1.3  Zpiusob Fizeni zameéstnancu

Zatimco u predchozich dvou atributd dochazi k posileni ryst charakteristickych pro

celkovou organizacni kulturu, pak u zplsobu fizeni zaméstnancu 1ze najit v tomto ohledu

nesoulad.
Graf 4 Zpusob Fizeni zaméstnancii
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Dochézi k vyraznému posileni horni poloviny modelu z divodu oslabeni hierarchické
kultury v prospéch klanové kultury. Nyni nastava situace, kdy pfevladajici metody fizeni,
pouzivané ve spoleCnosti Telefénica O2 Czech Republic, a.s., lezi na diagonale neboli,
slovy Camerona a Quinna (1999), spolu soupeifi — ztoho vyplyva 1 kulturologicka

interpretace.
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Zatimco na jedné stran¢ je manazersky styl, charakteristicky pro tuto firmu, orientovan

externé a na stabilitu a kontrolu, tak na druhé strané¢ jsou zde patrné i1 zpusoby fizeni

zamestnancl zaméiené na integraci a jednotnost a kladouci diraz na zmeénu.

Tabulka 4

Skore soucasného zpiisobu Fizeni zaméstnancii

A B C D
soucet odpoveédi 27730 2325 3390 2055
N 105 105 105 105
praumér komponenty 26 22,14 32,29 19,57
prameér soucasne org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Takovato pritomnost nesouladu ve firme¢ Casto vyvold potiebu zmény jeji organizaéni

kultury, coz potvrdily 1 vysledky této disertacni prace.

2.2.1.4  Soudrznost firmy

Z grafu 5 je patrné, Ze u tohoto atributu nedochdzi, v porovnani s celkovou organiza¢ni

kulturou, k Zadné vyrazné zméné sily jednotlivych kulturnich typt, stejn¢ jako zménam

v poméru mezi jednotlivymi hemisférami modelu (levd ku pravé poloviné — 47 ku 53

bodlim, horni k dolni poloving 34 ku 66 bodim).




Graf 5 SoudrZnost firmy
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Tabulka 5

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Skore soucasné soudrZnosti firmy

B

C

D

soucet odpoveédi

1398

2175

3390

3555

N

105

105

105

105

prumér komponenty

13,14

20,71

32,29

33,86

primeér soucasné org. kultury

16,67

19,45

33,98

30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Hodnoty vyznavané ve spoleCnosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s., ve vztahu
k soudrznosti firmy jsou orientovany na zabezpeeni stability, kontroly a pofadku. Kladeni
durazu na uspéch a dosazeni cili, respektovani formdlnich pravidel a dodrzovani

harmonogramu jsou ,,lepidlem®, jez drzi firmu pospolu.

2.2.1.5 Prioritni strategické faktory

U této komponenty dochdzi k situaci, kdy jsou dominantni tf1 kulturni typy. Nastava to
diky vyraznému oslabeni hierarchické kultury na ukor posileni adhockratické kultury, a to

v takové mite, Ze se sila plisobeni obou téchto kultur vyrovnala.

Graf 6 Prioritni strategické faktory
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setteni (2009)
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Je mozné€ 1 nalézt néjakée strategické faktory, které by byly pro spolecnost Telefonica O2
Czech Republic, a.s., charakteristické. Méné komplikované je rozeznat takové strategické
faktory, které jsou ve firm¢ velmi madlo zdlraznovany. V organizaci chybi divéra,

otevienost a participace, dliraz neni kladen na rozvoj lidskych zdrojua.

Tabulka 6  Skore soucasnych prioritnich strategickych faktorii

A B C D
soucet odpovedi 1605 2670 3450 27775
N 105 105 105 105
pramér komponenty 15,29 25,43 32,86 26,43
prumer soucasné org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

2.2.1.6  Kritéria uspéchu

Z profilu kritérii usp€chu (viz grafické vyobrazeni graf 7) je zieteln€ poznat, Ze zatimco
hierarchicka kultura zustdva na stejné trovni, tak trzni kultura je posilena (dokonce na
nejvyssi hodnotu, které€ z jakykoliv jednotlivych atribut dosahla). Je tedy vyrazné posilena
spodni polovina modelu (skore témér 80 bodu), tzn., Ze kritickymi jsou kontrola a poradek,

zabezpeceni stability.



Graf 7 Kritéria uspéchu
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Pro firmu je dilezité byt konkurenceschopnou na trhu a udavat tempo.

Uspé&snost je definovana na zékladé spolehlivych dodavek a plnéni harmonogramd.

Tabulka 7

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Skore soucasnych kritérii uspéchu

A B C D
soucet odpoveédi 1335 2085 4230 2970
N 105 105 105 105
prumeér komponenty 12,71 19,86 40,29 28,29
pramer soucasné org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni (2009)
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2.2.2. Kulturni profily jednotlivych useku a oddéleni

Tato prace predpoklada na zékladé pracovnich hypotéz ovefenych zucastnénym
pozorovanim a nestandardizovanymi rozhovory, Ze dochazi k rozdilnosti dané jednotlivymi
organizacnimi jednotkami.

Je ziejmé, Ze ne kazdé oddeleni, divize ¢i jinak nazyvany uUsek jakékoliv organizace bude

vyznavat stejnych hodnot, predpokladd a norem jako organizace v celku.

Tabulka 8  Skore kulturnich profili jednotlivych usekii a oddéleni

A B C D
Vseobecné administrativni sluzby 19,38 21,25 30,42 30,21
Sprava vozidel a tech. zatizeni 15 12,92 28,96 43,13
Sklady, distribuce a cleni 11,67 17,5 43,54 27,29
Interni distribuce 16,35 20,19 33,72 29,74
Nakup 18,67 21,17 32,67 27,5
Pramér souasné org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Graf 8 Vseobecné administrativni sluZby

arehicks

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Graf 9 Interni distribuce

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Zatimco v oddé€lenich VSeobecné administrativni sluzby, Interni distribuce a Nakup je

rozvrzeni a sila jednotlivych kulturnich typd témér totoznd s celkovou soucasnou

organiza¢ni kulturou (ani u jednoho typu rozdil v jednotlivych oddélenich spolecnosti
Telefénica O2 Czech Republic, a.s., nepfesahl hodnoty 30 bodi), pak v oddélenich

Sprava vozidel a tech. zatizeni a Sklady, distribuce a cleni tomu tak neni.

Graf 10 Nakup
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

V oddéleni Spravy vozidel a technickych zafizeni vyrazné prevlada hierarchicka kultura
(skore 43 bodih), kterd spolu s trzni kulturou, jez zistava témeéf na stejné urovni jako
u celkové kultury, dosahuje skore 72 bodd. V tomto oddéleni tedy vyrazné prevlada
kontrola, poradek, racionalita postupu a snahou je zabezpeCit stabilitu. Toto oddé€leni je

spiSe intern¢ orientovano. Kritérii efektivnosti jsou bezproblémové fungovani a i€innost.
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Graf 11 Sprdva vozidel a technickych zarizeni
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Odd¢leni Spravy vozidel a technickych zafizeni je velmi fizené (formalizovan¢)
a strukturované. Formalni postupy vesmeés urcuji (fidi), co lidé délaji. Vedeni v oddéleni

se povaZuje za koordinatory a organizatory, soustfedéné na u€innost.
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Graf 12 Sklady, distribuce a cleni
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setieni (2009)

V oddé¢leni Sklady, distribuce a cleni preferuji nejvic trzni kulturu (skore 44 bodd). I zde se
zduraziiujyi charakteristiky dolni poloviny modelu (jeji skére je 71 bodid) stabilita
a kontrola. Za kritérii efektivnosti je brano dosahovani cili, zvySovani podilu na trhu

a vitézstvi nad konkurenci. Produktivita je posilovana soupefenim.
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2.2.3. Kulturni profily podle délky zaméstnani ve spolecnosti

Telefonica O2 Czech Republic, a.s.

Na zédklad¢ graf 13, 14 a 15 lze konstatovat, Ze nebyl nalezen nesoulad mezi

zaméstnaneckymi skupinami rozdélenymi podle poctu let, a to nasledovné:
- zaméstnanci, kteti pracuji ve firmé méné nez 1 rok;
- zamestnanci, ktefi pracuji ve firmé déle nez 1 rok, ale méné nez 3 roky;
- zamestnanci, ktefi pracuji ve firmé déle nez 3 roky.

Nelze predpokladat, Ze by u vSech nové pfijatych zaméstnancu odpovidal jejich
individualni hodnotovy systém, normy chovani a nazory firemnim hodnotam a chovani.
A jelikoz je spolecnost Telefonica O2 Czech Republic, a.s., pomérné velkou a dynamickou
firmou, a pfestoze u ni 1ze predpokladat fizeny adaptacni proces, stejnost miry preferovani
kulturnich typt jednotlivych zaméstnaneckych skupin rozdélenych podle délky

zaméstnaneckého poméru svédcCi spis o slabé organizacni kultuie.

Tabulka 9 Skore podle poctu let
A B C D
méné nezZ 1 rok 19,01 19,96 32,17 28,86
déle nez 1 rok a méné nez 3 roky 17,99 20,96 32,06 29,15
déle nez 3 roky 13,48 18,93 35,49 32,11

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)
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Graf 13 Méné nez rok
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

Preference skupiny zameéstnancli pracujicich ve firm€ méné nez 1 rok jsou nejvice
smefovany na uspéch a cil. Patrna orientace na vysledek a soupefeni je pravdépodobné
zpusobena 1 do jisté miry situaci na trhu a konkure¢nim prostfedim vibec. Podobné lze

usuzovat 1 na zaznamenanou tendenci k formalizovanému a strukturovanému zameéreni.
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Graf 14 Vice jak 1 rok a méné nez 3 roky
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

- Druha nejpocetnéjsi skupina respondentli pracujici v organizaci vice jak 1 rok a mén¢ nez
3 roky, ma takika shodné hodnoty, jako predchozi skupina respondenti. Mirny pokles lze

zaznamenat v oblasti loajality a divéry, oproti tomu ¢astecny narlist ve snaze byt na Spici.
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Graf 15 Vice nez 3 roky
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Zdroj: vlastni vyzkumné Setteni (2009)

Nejpocetn€jsi skupina respondentli pracujici u organizace vice nez 3 roky je jesté o néco
vice trzn¢ orientovana nez piedchozi dvé skupiny, zaroven téZ vykazuje vyraznési
orientaci na stabilitu vztahi a plnéni harmonogrami. U této skupiny je vyrazny pokles

v oblasti diivéry, otevienosti a loajality.

|
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2.3. Nesoulad mezi soucasnou organizaéni kulturou a preferovanou budouci

organizacni kulturou

Na zéklad¢ dat uvedenych v nasledujici tabulce 10 byl sestaven graf 16 porovnavajici
soucasnou organiza¢ni kulturu s budouci organiza¢ni kulturou, tedy jak si zaméstnanci
spoleCnosti Telefénica O2 Czech Republic, a.s., predstavuji svoji firmu v horizontu

n¢kolika let, aby byla mimofadnym piikladem vysoké vykonnosti.

Tabulka 10 Skore budouci organizacni kultury
A B C D
soucet odpovedi 3025 2603 2712 2192
N 105 105 105 105
pramer budouci org. kultury 28,81 24,79 25,83 20,88
prumér soucasne org. kultury 16,67 19,45 33,98 30,4

Zdroj: vlastni vyzkumné Setteni (2009)




Graf 16

Nesoulad mezi soucasnou organizacni kulturou a preferovanou budouci
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Jiz na prvni pohled je z grafu 16 patrny posun od kulturnich typta v dolnich kvadrantech
k tém, které lezi v hornich kvadrantech. Nejvyrazn¢jsi rozdily, tedy rozdily okolo deseti
bodd, jsou v posileni klanové kultury a oslabeni hierarchické a trzni kultury. Zatimco

soucasna organiza¢ni kultura zduraznuje kontrolu a stabilitu, pak preferovana kultura klade

Pramér soutasné firemni kultury
Primér budouc! firemni Kultury

Zdroj: vlastni vyzkumné Setfeni (2009)

ddraz na zménu, pruznost a dynamicnost.
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2.4. Artefakty organizacni kultury spolecnosti Telefonica O2 Czech republic, a.s.

2.4.1. Jazyk

Ve firmé Telefénica O2 Czech Republic, a.s., se pouzivaji n€které specifické vyrazy
vyplyvajici z povahy a oboru obchodni Cinnosti. Jsou jimi odborné, technické vyrazy
a cizojazyCné a slangové vyrazy. Pouzivani pravé takovychto pojmu posiluje organizacni
kulturu. Na druhou stranu jejich odlisné chapani zaméstnanci mize prinést nedorozumeéni
a konflikty, a proto by meél byt kladen duraz na objasnéni a stejné chdpani, obzvlast

u novych pracovnika.

2.4.2. Symboly

Na otazku, jaky symbol ve spoleCnosti Telefonica O2 Czech Republic, a.s., povazuji za
nejvyrazn€jsi, odpovidali zameéstnanci vétSinou shodné, ze je jim logo firmy. To se
objevuje na vSech obchodnich dokumentech, prezentacich, katalozich, vizitkach
zamestnanct. Automobilova firemni flotila je az na vyjimky polepena timto logem. Ve
vSech budovach a prostorech provozovanych spoleCnosti je vyrazna identifikace prave
timto logem ve formée svételnych neont, specialnich poutaci apod.

Pracovnict provozu siti, skladnici, zaméstnanci znaCkovych prodejen a kuryii nosi
v zaméstnani firemni obleCeni, které je dle profese a bezpelnosti prace prizplisobené
a vzdy s timto logem. Syté modra barva neni vybrana nahodné, jde firemni barvu, kterou

skupina Telefonica Europe pouziva ve vSech evropskych destinacich, kde ma zastoupeni.

Jednotny design baleni vSech vyrobki s logem spole¢nosti napomaha rozlisit firemni zboZi

od konkuren¢niho, ¢imz je posileno image organizace navenek.

Statusové symboly, jako jsou napiiklad auto, kancelar, notebook ¢i sluzebni mobilni

telefon, nejsou u stfedniho a niz§itho managementu patrné.
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2.4.3. ZvyKky, ritualy a ceremonialy

Co se tyka téchto artefakt(i, je v organizaci Telefonica O2 Czech Republic, a.s., konan
kazdoro¢né pod zastitou odborové organizace ples, kam jsou pozvani vSichni zaméstnanci
firmy. Jiné formalni oslavy nejsou pravidelné. K neformalnim ritudldm mohou byt fazeny
oslavy narozenin, které jsou ale vétSinou slaveny pouze v uzsim okruhu kolektivu, nikoliv

tedy napfic¢ organizaci.

2.4.4. Hrdinové, historky a myty

Tyto vyznamné prosttedky piedavani kultury nejsou ve firmé Telefonica O2 Czech
Republic, a.s., nijak zietelné viditelné. Dotazovani zameéstnanci si je nebyli schopni

vybavit a odpovidali, Ze jsou ve firme feSeny spiSe aktudlni problémy.
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3. Diskuze a navrhy na realizaci vize budouci organizacni kultury

Vysledky kvantitativniho vyzkumného Setfeni, za pomoci dotazniku OCAI, modelu
soupeticich hodnot a typologie R. E. Quinna a jeho spolupracovnikil, popsaly soucasny
obsah organiza¢ni kultury, tedy ty hodnoty a ptredpoklady firmy, které jsou pro ni
charakteristické. Zarovenl odhalily ¢asteCny nesoulad mezi jednotlivymi obsahovymi
komponentami, jeZ mohou omezovat vykonnost organizace a jsou predzvésti potfeby
zmeény organizac¢ni kultury. Také objevily n€které organizaéni subkultury vyzndvajici jiné
nez dominantni hodnoty a vzorce chovani. V neposledni fad¢ poskytly obraz o budouci
organiza¢ni kultufe, tedy o tom, jak si zaméstnanci firmy piedstavuji firmu Telefonica O2

Czech Republic, a.s., v budoucnosti n¢kolika let, aby byla nadprimérnou organizaci.

Pfitomnost téchto zminénych neshod v soucasné organizani kultufe a nesoulad mezi

soucasnou a preferovanou organiza¢ni kulturou podnécuje povédomi o potifebé zmeny.

Proces zmény organizacni kultury by se mél zaméfit na objasnéni smyslu zmény a na
nasledujici kroky, jez by mély pfeménit organiza¢ni kulturu ze soucasného stavu k stavu

preferovanému v budoucnosti.

3.1. Objasnéni smyslu zmény

Prvnim krokem kulturni a organizaCni zmény by mélo byt objasnéni toho, co vlastné
takova zména pro zameéstnance znamena. Je tieba mit na paméti, Ze posun od jednoho
konkrétniho typu kultury k jinému netika, Ze by ostatni kulturni typy mély byt opustény

nebo ze by mély byt ignorovany.

Pted zaCatkem procesu zmény by se mély hledat odpoveédi na otazky: Na jaké atributy, by
se mél klast daraz, jestlize chceme dosdhnout preferovaného typu organizacni kultury?
Jaké charakteristiky budou dominovat nové organizacni kulture? Které atributy by meély
byt naopak redukovany nebo opuStény na cest€¢ od soucasné organizacni kultury? Jakeé
charakteristiky budou zachovany? I kdyz bude zdlUraziiovan jiny kulturni typ, co je dulezité

zachovat ze soucasného typu? Kde lze nalézt diulezité kompromisy?
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Z vysledkll vyzkumného Setfeni je znamo, Ze organiza¢ni kultura by se méla posunout od
typl organizacni kultury nachézejici se v dolni poloviné modelu, pfedevSim hierarchické

kultury, k typlim v horni poloviné modelu (klanové a adhockratické kultute).

Posun ke klanové kultufe znamena vétSi zplnomocnéni zaméstnanctl, jejich veEtsi
participaci na fizeni a ucast na rozhodovani, vétsi tymovou spolupraci napfi¢ ruznymi
useky, rozvoj lidskych zdroji a otevienou komunikaci. OvSem na druhou stranu klanova

kultura neznamena nedostatek norem a ,,pfisnosti” nebo toleranci pro prumérnost.

Potfeba anticipace, vytvareni novych standardii, snaha o hledani a nalézani kreativnich
feSeni technologicky a sociotechnickych a kulturologickych procesti, které by mély byt

zdUraznovany u adhockratické kultury.

Opusténi hierarchické kultury neni divodem k tomu, aby se ve firmé dal neméfilo,
nepozadovala se po zaméstnancich odpovédnost. Kontrola vykonané prace ¢i
systemati¢nost pfi feSeni problémi je potfebna i v jinych kulturnich typech. Jestlize neni ve
firm¢ preferovana trzni kultura, je$t€¢ to neznamend, Ze chybi méfeni zakaznickych
preferenci, zlepSovani produktivity, vytvareni vztahll s dodavateli a  zakazniky,

zlepSovani  konkurenceschopnosti  zapojenim zakaznikli do plant a projektu.
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3.2.  Navrhy a naméty vedouci k pozitivnim zménam v organizacni kulture

3.2.1. Typ vudce

Vedeni v organizaci by mélo zastavat pozici radce a rodi¢e a snaZit se o to, aby pracovni
prostiedi bylo osobni. Soucasné¢ by vidce mél byt inovator, viziondf a snaZit se byt
podnikavy. M¢l by byt kulturné¢ vzdélany, jazykové, odborné a i na zakladé ovladani
mezilidskych kontaktl prezentni. Nem¢l by tedy pouze koordinovat a organizovat praci

nebo podiizené ,,popohanét®.

3.2.2. Kritéria efektivnosti

Efektivnich vysledkd bude dosazeno snaze, jestlize bude kladen diraz na rozvoj lidskych
zdroji a zglem o zameéstnance, bude se podporovat tymova prace a soudrznost
a zamestnanci budou vice angazovani. Vysoce hodnocena kritéria efektivnosti jsou také

kreativita, prvenstvi a rust.

3.2.3. Ztotoznit se s historkami

ProtoZe se organizac¢ni kultura nejlépe predava prostfednictvim historek, je vhodné urcit
n¢kolik malo kladnych pfihod ¢i udalosti, které ilustruji klicové hodnoty, které
charakterizuji budouci organizacni kulturu. Historky by mély hledat odpoveédi na otazky
napiiklad: Jaka bude atmosféra v nové kulture? Jak se budou lidé chovat?

Klicové hodnoty, poZadovana orientace a principy chovani, které jsou charakteristické pro
novou kulturu, jsou jasnéji predavany pomoci piibéhi, a to predevSim verbalné€, nezli
jinym zplsobem. Jedinci se méné obavaji zmény k neznamé budoucnosti, jestlize mohou
nést ¢ast minulosti s sebou. KdyZ jsou ¢asti minulosti pfenaseny na piikladech nejlepSich
postupd, Spi¢kovych vykont, jsou ¢lenové organizace

motivovani je nasledovat. Napomaha to objasnit, co je uznavané zménou, a mohou se
identifikovat se zdkladnimi hodnotami, vytvatejicimi kulturni dédictvi organizace, jez byly

pfibéhem popsany.
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Historky by mély zdlrazinovat tymové mysleni, participaci jak v rdmci oddéleni (useku),
tak 1 mezi oddélenimi (Gseky), napt. mezi oddélenim ndkupu a odbytu.
Dale by historky mély popisovat situace, kdy tvar¢i prace nebo inovace ptfinesly uspéch

nebo kdy byl nékdo ochoten riskovat a toto riskovani mu a firmé piineslo uspéch.

3.2.4. Strategické iniciativy a zavéry vyzkumného Setreni

Strategické iniciativy urcuji ¢innosti, které budou zapocaty, zastaveny a rozSifeny. Jsou to
postupy navrzené za ulelem organizacni kulturni zmény. Pfi jejich tvorbé je potieba se
ptat: Jaké nové véci musi byt zahajeny? Které ¢innosti budou zastaveny? apod. Jelikoz je
vice obtiznosti s prerusSenim néCeho nez se zapocetim, je identifikace toho, co nebude

provadéno, obtiznym, ale kritickym krokem.

Identifikace toho, co ma zapocit, je zptsobem, jak pomoct organizaci ptemyslet o krocich,
které dosud nebyly provadény. Identifikace toho, co ma byt zastaveno ¢1 docasné
utlumeno, pomaha sousttedit zdroje a energii tak, aby ¢innosti, které nepfinasSeji hodnotu
(obvykle charakteristické pro predeSlou organizacni kulturu), nebrzdily proces zmény.
Identifikovat to, co ma byt rozsifeno, znamena, Ze nékteré ¢innosti, které jsou v soucasné
dobé provadény, mohou vzbudit zménu, jestlize jsou obohaceny o nové zdroje, vice

pozornosti nebo lepsi viidcovskeé kvality.

Strategické Cinnosti by se mély podle zjisténych Udaji a provedené analyzy doktoranda
zam¢&fit na rozvoj lidskych zdroji (vzdélavani, Skoleni zameéstnanct) nebo na realizaci
inovativnich feSeni. Na druhou stranu by se meély zastavit Cinnosti charakteristické

priliSnou kontrolou a stabilitou.
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3.2.5. Ztotoznéni s malymi vitézstvimi

Propagace malych uspécht vytvaii podnét pozadovanym smérem, brzdi odpor a pfinasi
nové ,.fanousky*“ zmeény. Kdyz jednotlivci vidi, Ze se néco méni, 1 kdyZ co do rozsahu
malého, vytvari se tak povédomi o vyvoji a pokroku, které napomaha vytvofit ptiznivé

prostiedi pro rozsahlejsi a zdsadnéjsi zmeny.

Avsak je tieba si dat pozor na Casty problém strategie malych vitézstvi. Nesta¢i dosdhnout
pouze prvnich dvou krokl, tedy zahdjeni a provedeni zmény, ale také musi dojit
k nejdilezitéjSimu tretimu kroku — zména musi byt vefejné uznavana. Propagace
doprovéazejici malé vitézstvi je hlavni hybnou silou.

Snahou organizace by meélo byt dosaZeni takovychto malych vitézstvi jednotlivci

zdliraziiovat a tim jej motivovat k zasadnéjSim zmeénam.

3.2.6. Zjistovani navrhu ucinnosti organiza¢né kulturnich zmén

Podstatnym nedostatkem mnoha procesti zmény je opomenuti méfeni uspéchu zmeény
organizacni kultury a doCasného pokroku. Proto uréeni kliCovych indikatorti organiza¢nich

zmén jsou predevSim dva nasledujici fenomény.

3.2.7. Komunikace a symboly

Je zfeymé, Ze organizacni kulturni zmeéna, pii niZ budou implementovany podstatné
modernizacni aspekty, vyvold v organizaci odpor. Komunikovani organiza¢ni kulturni
zmény je tudiz kritickym nastrojem, jak ptekonat odpor a vytvofit zaujatost. Vysvétlovani,
pro¢ je tato zména potfebna a zadouci, je pravdépodobné tim nejzadsadnéjSim krokem pfi
vytvareni zaujatosti pro zmeénu.

Pf1 komunikaci je tfeba mit na paméti, Ze vétSina zamestnancil organizace byla soucasti

kultury, kterou chceme zmeénit, stejné jako bude soucasti té zmeénéné.
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Tudiz kritika minulosti zmenSuje angaZzovanost pro zmeénu, protoZe muze byt zameéstnanci
interpretovana jako kritika jejich drivéjsiho usili.
Misto toho je vhodné poukazovat na to nejlepsi z minulosti, ale soucasné nastiovat

budoucnost, do které urcité ¢asti minulosti nebudou jiZ pfeneseny.

SouCasn¢ je vhodné poskytovat co moznd nejvice informaci na vSeobecné bazi, jez
potlaCuji tendenci zameéstnanc mit své vlastni dvojsmyslné a neurCité informace.
Poskytovani konkrétnich informaci a zpétné vazby z vlastni iniciativy je nejlepsi zpusob,

jak zaptiCinit podporu zmény.

Nakonec mezi nejdilezitéjsi ¢innosti, které doprovazeji kulturni zménu, je zména symbolil.
Symboly jsou nazornym odrazem nového stavu, tudiz identifikovani symbold, které
znamenaji novou budoucnost, je dullezitou ¢asti organiza¢ni kulturni zmény. Symboly
napomahaji ¢lenim firmy predstavit si néco odliSného, umoZnuji jim nové chapani

organizace a napomahaji pfiznivcim zmény se s ni identifikovat.

JelikoZ se v organizaci nevyskytuji symboly charakteristické pro soucasnou kulturu, stac¢i
nové pouze vytvoiit. Za nové symboly lze povazovat primarné péci o vzdélani
a vzdélavani zaméstnanci, které umoziuje rozvijet jejich pracovni angazovanost, nalézani
novych inovativnich postuptli, vychdzeje z toho, Ze Clovék redukovany na pouhého robot-

nika se stavd pouhym robotem (Sedlacek, T.: Ekonomie dobra a zla, 65. pole, 2009).

3.2.8. Vyvoj vadcovskych schopnosti

Kazdy z vySe uvedenych aspekti procesu kulturni zmény potiebuje néjakého vidce,
kterému bude Usp&ina implementace zmény vlastni. Soudasni videi musi nejen branit
kulturni zménu, ale skupina budoucich vedoucich musi také byt pfipravena vést firmu
v momenté¢ UspesSné implementace nove kultury.

Musi byt proto zejména specifikovany nové viidcovské kvality, které budou vyzadovany

v preferované budouci organizaéni kultufe. Rozdily mezi soucasnymi a budoucimi
pozadavky na vedeni by meély byt srozumitelné, jak vedeni organizace, tak jejim

zamestnanciim a ,,konec koncu® 1 jejim klientim a uZivateltim.
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Vedeni firmy by si meélo byt védomo skuteCnosti, Ze angaZovanost a spolutcast
zamestnancu napomaha oddanosti a angaZzovani zameéstnanci piinaSeji kulturotvornou
ucinnost.

Stejné jako inovace a nové napady tvoii nové trhy, nové zakazniky a nové pirilezitosti, tak

1 kultura pfedstavuje svar starého s novym.
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IV. ZAVER

Organizacni kultura jako nositel konkurenéni vyhody vyznamné ovliviiuje dlouholetou
prosperitu organizace. Jeji dikladnd znalost napoméhd manaZzerim pochopit svoji roli
v organizacl a umoznuje jim dosahovat zmén ve zvySeni u¢innosti vyuzivani zdroji (jak

lidskych, tak 1 materialnich) organizace, ¢i jinych institucionalizovanych organizaci.

Disertaéni prace je vénovana tomuto fenoménu. Jeji teoretickd ¢ast definuje zakladni
terminy jako kultura, organiza¢ni kultura, popisuje prvky organizacni kultury, vysvétluje
zdroje organizacni kultury, mechanismy tvorby a fungovani organiza¢ni kultury. Dale se
zabyva narodni kulturou a jejim vlivem na organiza¢ni kulturu a vztahem mezi organizacni
kulturou a uCinnosti organizace. Pozornost je také vé€novana typologiim organizaCni

kultury, zvlasté typologii zalozené na Modelu soupeticich hodnot.

Vyzkumné Setfeni a prakticka ¢ast této disertacni prace prezentuje vysledky vyzkumného
Setfeni organizacni kultury spoleCnosti Telefénica 0O2 Czech Republic, a.s..
Prostiednictvim typologie zalozené na Modelu soupeticich hodnot a kvalitativnich
vyzkumnych metod byl zmapovan obsah soucasné a zadané organizacni kultury na

vybraném vzorku respondentu.

Vysledky vyzkumného Setfeni pfinesly zjiSténi, Ze posun organizac¢ni kultury spole¢nosti
by mél sméfovat témito smeéry: posileni klanové kultury a oslabeni hierarchické a trzni
kultury. Na zaklad¢ téchto informaci byl objasnén smysl zmény a byly navrzeny nékteré
kroky ve zméné organizaCni kultury, které by mély napomoci organizaci stat se jesté

vykonné&;si a kulturné adaptabilng;$i vii¢i inovacim.
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PRILOHY

PRILOHA A - PRUVODNI DOPIS

Tento dotaznik pro vyzkumné Setfeni organizacni kultury slouzi jako podklad pro ziskani
dat pro diserta¢ni praci na filozofické fakulté¢ v Praze. Data ziskana timto vyzkumnym

Setfenim nebudou pouZzita pro jin€ ucely.
NeZ dojde k samotnému vyplnéni dotazniku, ktery je jadrem vyzkumného Setieni, prosim
Vas o vyplnéni nasledujicich dvou uvodnich otazek (hodici se zakrouzkujte):
1. Ve firmé Telefonica O2 Czech Republic, a.s., pracuji:
a) Mén¢ nez 1 rok

b) Déle nez 1 rok, ale mén¢ nez 3 roky

C) Déle nez 3 roky

2. Ve firmé Telefonica O2 Czech Republic, a.s., v divizi logistika pracuji v oddéleni:
a) VSeobecné a administrativni sluzby
b) Sprava vozidel a technickych zarizeni

c) Sklady, distribuce a cleni
d) Interni distribuce

e) Nakup
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Navod pro vyplnéni vlastniho dotazniku (viz priloha):

Ohodnot'te kazdy vyrok rozdélenim 100 bodu mezi moznosti A, B, C a D v z4avislosti na

tom, jak je popis podobny vasi firmé (100 = velmi podobny, 0 = neni viibec podobny). Pii

vypliovani dotazniku nezapomenite na to, Ze soucet pro kazdy vyrok musi byt roven 100.

Ohodnotte: a) Jak hodnotite firmu nyni (sloupec ,Nyni*) a b) Jak si myslite, Ze by tomu

melo byt v budoucnu (napt. za 5 let), aby firma byla vysoce uspésna (sloupec

,,Preferované®).

Napriklad:

1. Dominantni rysy organizace Nyni Preferované

A | Pracovni prostfedi je velice osobni (blizké). Je jako
rozSifena rodina. Zda se, Ze lidé maji mnoho spolecného. P »

B | Pracoviste je velmi dynamickym podnikavym prostiedim.

Lid¢ jsou ochotni dat v sazku vlastni hlavu a riskovat. » ’

C | Organizace je velmi vysledkové orientovand. Zajima se
hlavné o vykonani ukolu. Lidé jsou velmi ctizadostivi a | 40 30
orientovani na uspéchy.

D | Pracovni prostiedi je velmi fizené (formalizované) a
strukturované. Formalni postupy vesmeés urcuji, co lidé | 20 40
délaji.

Celkem 100 100

Obdobn¢ se vypliuje dalsich pét vyroka.

V pfipadé nejasnosti mne kontaktujte na:  Jan.slaninka@o2.com, mt: 602608461

D¢kuji za Vas Cas.

Jan Slaninka
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PRILOHA B - DOTAZNIK OCAI

Dotaznik OCAI (The Organizational Culture Assessment Instrument)

1. Dominantni rysy organizace Nyni Preferované

A | Pracovni prostiedi je velice osobni (blizké). Je jako

rozsifend rodina. Zda se, Ze lidé maji mnoho spole¢ného.

B | Pracovisté je velmi dynamickym podnikavym prostiedim.

Lidé jsou ochotni dat v sazku vlastni hlavu a riskovat.

C | Organizace je velmi vysledkové orientovana. Zajima se
hlavné o vykonani ukolu. Lidé jsou velmi ctizadostivi a

orientovani na uspechy.

D | Pracovni prostiedi je velmi fizené (formalizované) a

strukturované. Formalni postupy vesmés urcuji (fidi), co

lidé délayi.
Celkem 100 100
2. Zpusob vedeni v organizaci Nyni Preferované

A | Vedeni v organizaci vesmes zastava pozici radce,

facilitatora (usnadniuje, podporuje) nebo vychovava.

B | Vedeni v organizaci se vesmés povazuje za priklad

podnikavosti, inovativnosti nebo riskovani.

C | Vedeni v organizaci se vesmeés povazuje za priklad
zaméfeni na smyslnost, pribojnost, orientaci na

vysledky.

D | Vedeni v organizaci se vesmés povazuje za koordinatory,

organizatory, soustfedéné na u€innost.

Celkem 100 100




135

3. Zpusob rizeni zaméstnancu Nyni Preferované
A | Styl fizeni organizace je charakterizovan tymovou praci,
konsensem (vSeobecnym souhlasem) a participaci
(podilenim se).
B | Styl fizeni organizace je charakterizovan individualnim
riskovanim, inovativnimi  pfistupy, svobodou a
jedinec¢nosti.
¢ Styl fizeni organizace je charakterizovan tvrdou
konkurenci, vysokymi poZadavky a uspéchem.
D | Styl fizeni organizace je charakterizovan zabezpeCenim
jistoty zaméstnani, konformitou, predvidatelnosti a
stabilitou ve vztazich.
Celkem 100 100
4. Soudrznost organizace Nyni Preferované
A | Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, je loajalita a
vzajemna duvéra. Oddanost organizaci je vysoka.
B | Lepidlem, jeZz drzi organizaci pospolu, je zaujatost pro
inovace a vyvoj (rozvoj). Duraz se klade na to byt prvni,
byt Spickou.
¢ Lepidlem, jez drzi organizaci pospolu, je kladeni dirazu
na uspéch a dosazeni cili.
D | Lepidlem, jez drzi organizact pospolu, jsou formalni
pravidla a koncepce (strategie). DuleZité je udrzet hladky
a bezproblémovy chod organizace.
Celkem 100 100
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S. Prioritni strategické faktory Nyni | Preferované
A | Organizace zdaraznuje rozvoj lidskych zdroji. Vysoka
duvéra, otevienost a participace nepiestava.
B | Organizace zdiraziuje =ziskdvani novych zdroji a
vytvafeni novych vyzev. ZkouSeni novych véci a
vyhledavani prilezitosti je cenéno.
C | Organizace zdaraziiuyje souperici Cinnosti a uspéch.
Dosahovani pruznych cilll a nejlepSiho umisténi na trhu
jsou dominantni.
D | Organizace zdiraziiuje stalost a stabilitu. U&innost,
kontrola a bezproblémové procesy jsou dilezité.
Celkem 100 100
6. Kritéria uspéchu Nyni Preferované
A | Organizace definuje uspéch na zaklad¢ rozvoje lidskych
zdrojli, tymové prace, zaméstnanecké angazovanosti a
zajmu o lidi.
B | Organizace definuyje uspéch na zakladé vlastnictvi
nejunikatnéjSich a nejnovejSich vyrobku. Je to vyrobkovy
viudce a inovator.
C | Organizace definuje uspéch na zdkladé¢ nejlepsiho
umisténi na trhu a udavani tempa. KliCové je byt
konkurenceschopny na trhu.
D | Organizace definuje duspéch na zikladé ucinnosti.
Spolehlivé  dodavky, plnéni  harmonogramid a
nizkondkladova produkce jsou kritickymi.
Celkem 100 100




ABSTRAKT

Organizaéni kultura je fenomén, ktery, jak ukazuji dosavadni vyzkumy ze zahranici
a v poslednich letech i z Ceské republiky, velmi vyznamn& ovliviiuje dlouholetou prosperitu
organizace a kromé jiz tradi¢nich analyz se stava i pfedmétem kulturologického badani.
Organizacni kultura jako nositel konkurencni  vyhody vyznamné ovliviiuje i vykonnost
organizace. Jeji dukladna znalost napomaha manaZzerim pochopit svoji roli
v organizaci a umoziuje jim dosahovat zmén ve zvySeni GCinnosti vyuZzivani zdroji (jak
lidskych, tak 1 materidlnich) organizace, ¢i jinych institucionalizovanych organizaci.
Disertacni prace je vénovana tomuto fenoménu. Jeji prvni ¢ast definuje zakladni terminy jako
kultura, organiza¢ni kultura, popisuje prvky organizacni kultury, vysvétluje zdroje organizaéni
kultury, mechanismy tvorby a fungovani organiza¢ni kultury. Dale se zabyva narodni kulturou
a jejim vlivem na organizaCni kulturu a vztahem mezi organizani kulturou a uCinnosti
organizace. Pozornost je také vénovana typologiim organiza¢ni kultury, zvlasté typologii
zalozené na Modelu soupefticich hodnot.

V empirické Casti této prace jsou prezentovany vysledky vlastniho vyzkumného Setfeni
organizacni kultury. Cil vyzkumného Setifeni, zmapovat obsah organizacni kultury spole¢nosti
Telefonica O2 Czech Republic, a.s. a vypracovat navrh a naméty, které by mély napomoci
organizaci stat se jeste¢ vykonnéjsi a kulturné adaptabilnéjsi viiéi nadchazejicim inovacim, byl

dosazen.

ABSTRACT

Recent researches - external and also internal - proves, that an organizational culture is
a phenomenon, which has a big influence to a long term prosperity of an organization and this
theme also becomes — beside the traditional analysis — a subject of a culturological
investigation. The organizational culture seems to be a carrier of a competitive advantage and
significantly affects also an efficiency of an organization. A deep knowledge of this topic
helps managers to understand their role in a company and allows them to reach changes
leading to escalation of an efficiency of exploitation of both the human and the material
resources.

The dissertation work is dedicated to this particular phenomenon. A first part of the thesis



defines some fundamental terms such as culture it self, an organizational culture, a national
culture and also explains sources, mechanisms of formation and functioning
of an organizational culture. The effect of national culture, a relationship in between
an organizational culture and potency of an organization and also different typologies are also
observed and mentioned too, especially the typology based on Organizational Culture
Assessment Instrument Model (OCAI).

In a second empirical part of the thesis are presented the results of a respective research of a
selected organization - Telefonica O2.

The goal of this thesis to map an organizational culture of a specific company and to form a
proposal, which can be used to help the company to be even more effective and also more

adaptable to on-coming innovations was reached.






