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Abstrakt

Bakalatska prace se zabyva tématem organizacni kultury. V teoretické ¢asti nejprve rozebira
koncept organizacni kultury. Zdiraziuje, ze paradigma organizacni kultury neexistuje. Déle
je rozebiran vyznam zdkladnich predpokladi, jako klicového elementu organizacni kultury.
Jsou piedstaveny rizné typologie organizacni kultury. Popsan je vyznam organizacni vize a
odpovidajicich sdilenych hodnot. Prace dale mapuje proces vzniku a utvafreni organizacni
kultury. Rozebirany jsou rtizné pfistupy k moznostem zmény organizacni kultury. Z pohledu
nastaveni a zmény organizacni kultury je pozornost vénovana i roli lidra, jako zakladatele
organizacni vize a hodnot. Na zavér teoretické Casti jsou popsany modely zmény organizacni
kultury. Druh4 ¢ést bakalatské prace predklada navrh vyzkumného projektu, jehoz pfedmétem
je diagnostika organiza¢ni kultury s ohledem na zménu organizac¢ni kultury a nastaveni

organiza¢nich hodnot.
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Abstract

The bachelor thesis deals with the topic of organizational culture. The theoretical part first
discusses the concept of organizational culture. It emphasizes that the organizational culture
paradigm does not exist. It also discusses the importance of basic assumption as a key element
of organizational culture. Various typologies of organizational culture are presented. The
importance of organizational vision and corresponding shared values is described. The work
also maps the process of formation of organizational culture. Different approaches to the
possibilities of organizational culture change are discussed. From the perspective of setting up
and changing organizational culture, attention is also paid to the role of the leader, as the
founder of organizational vision and values. Models of change of organizational culture are
described at the end of the theoretical part. The second part of the bachelor thesis presents a
proposal of a research project, which focuses on diagnostics of organizational culture with

regard to the change of organizational culture and setting of organizational values.
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Uvod

Téma organizacni kultury jsem si vybral pifedev§im proto, ze pozoruhodnym zplisobem

propojuje vysoce abstraktniho koncept s praktickym zajmem manazerské praxe.

Z hlediska obsahu tato bakalarské prace ve své prvni Casti nejprve rozebira koncept
organizacni kultury. Zduraziuje, Ze paradigma organizacni kultury neexistuje. Déle je
rozebiran vyznam zékladnich ptedpokladii jako klicového elementu organizacni kultury.
Jsou predstaveny rizné typologie organizacni kultury. Popsan je vyznam organizacni vize
a odpovidajicich sdilenych hodnot. Prace dale mapuje proces vzniku a utvaieni organizacni
kultury. Rozebirdny jsou rizné pfistupy k moznostem zmeény organiza¢ni kultury.
Z pohledu nastaveni a zmény organizaéni kultury je pozornost vénovana i roli lidra, jako
zakladatele organizacni vize a hodnot. Na zdvér teoretické ¢asti jsou popsany modely
zmény organizacni kultury. Druhd ¢ast bakalarské prace predklada névrh vyzkumného
projektu, jehoz predmétem je diagnostika organiza¢ni kultury s ohledem na zménu

organizacni kultury a nastaveni novych pozadovanych organiza¢nich hodnot.

Literatura je v této praci vybirana s dvojim akcentem. Jednak k piehledovym publikacim,
které umoznuji v praci splnit pozadavek na popsani mapy soufasné¢ho védéni, tak jak
vyzaduje zadani prvni literarné-piehledové casti této prace. Jednak s akcentem na
originalni znéni dél vyznamnych autorit konceptl organizaéni kultury. V préci je citovano

podle normy APA (2010).



Literarné prehledova cast



1. Organiza¢ni kultura

Pro ucely této bakalarské prace budou pojmy organizacni kultura, podnikové kultura a
firemni kultura pouzivany promiskue'. Stejné plati pro pojmy organizace, podnik,
korporace a spolecnost a dale pro pojmy zaméstnanec, pracovnik a ¢len organizace.
Rozdily ve vyznamech by samoziejmé bylo mozné argumentovat. Ceska literatura se

postupem &asu stale vice priklani k uzivani pojmu organizaéni kultura.’

1.1 Koncept organizacni kultury

Paradigma organizacni kultury neexistuje. Pojem organizacni kultura je abstraktni koncept.
Jako takovy je uzitecny pro nase uvazovani a moznost uchopeni zkoumané problematiky.
Jednozna¢nému a uplnému popsani a vymezeni se vSak bude vzdy vymykat. Koncepce
pojmu jsou ruzné, modely organizacni kultury se rozchdzi. ,Neexistuje a patrné¢ ani

existovat nebude (nemize!) jeji jednotné vymezeni (Lukasova, 2004, s. 131).

Neexistuje organizace bez kultury. To, Ze se ¢lenové organizace svoji kulturou nezbyvaji,
neznamend, ze zadnou nemaji. ,,Lid¢ si nemusi byt védomi zaddné organizacni kultury,
presto jsou ji ve svém chovani jednani a jednani ovlivnéni a prostoupeni® (Cejthamr &
Dédina, 2010, s. 254). Otazkou ani tak neni, zda organizace ma nebo nemé svoji

specifickou kulturou, ale predevsim nakolik 1ze tuto kulturu zdmérnym zpisobem utvétet.

Teorie 1 manaZerskd praxe se o organiza¢ni kulturu intenzivné zajima od zacatku 80. let 20.
stoleti. Jak uvadi Harrison (1995) do té doby si vétSina ¢lenii organizace nebyla védoma
své odliSujici, jedine¢né organizacni kultury. O tomto konceptu se v organizacich
neuvazovalo. Dnes je existence pojmu vSeobecné¢ zndma teoretikiim, vyzkumnikim i

manazerské a personalistické praxi.

Pro nékteré koncepce organizacni kultury jsou dilezité predevsim jeji projevy na vnéjsich
a viditelngjSich urovnich. Je nahliZena skrze artefakty (vytvory) a hodnoty. Z pohledu,
ktery na organiza¢ni kulturu v této bakalaiské praci piijimam, je tfeba akcentovat Sir$i
pojeti. Organizaéni kultura je fenoménem, ktery je v organizaci skryty pod povrchem. Ma
velice silny vliv na vSe, co se v organizaci déje. Ve své celistvosti je vSak neviditelny a do

urcité miry také nevédomy (Schein, 2004, s. 8). Pro pochopeni organizacni kultury je tfeba

' Vybér konkrétniho pojmu bude vychéazet z respektu k ptivodnimu zdroji a dale ze zohlednéni kontextu a
stylistiky.

* Jeden demonstrativni piiklad. Bedrnova a Novy (1998) ptvodné uzivaji pojmu podnikova kultura, v
pozdé&jsim vydani (2007) jej méni na termin organiza¢ni kultura. Terminologie je mé€néna i v identickych
Castech textu a v piekladech.



sestoupit na uroven zakladnich sdilenych ptfedpokladii. Brooks (2003) v souvislosti
s organiza¢ni kulturou dokonce pfimo pise o ,kulturni metafore™ (s. 219). Podtrhuje tak

abstraktnost a obtiznou uchopitelnost pojmu v intencich jednozna¢ného vymezeni.

Baron a Greenberg (2003) spatfuji hlavni vyznam organiza¢ni kultury vtom, Ze je
konceptem, pod ktery 1ze shrnout vse, co pfinasi ¢lenim organizace pocit sounalezitosti a
spole¢né identity, co vytvaii zdvazek clenl vici organizaci smérem k napliiovani jejiho

cile (vize) a co objastiuje a posiluje typické vzorce ¢i standardy chovani.

Klicovym elementem organiza¢ni kultury jsou sdilené zakladnich ptfedpoklady, které jsou
v dané kultufe povazovany za zcela samoziejmé a zaroven nejsou do znacné miry

uvédomované (Schein, 2004).

1.2 Definice pojmu organizacni kultura
Nasledujici prehled definic, zdmérn€ vybiran povétsSinou z piehledové literatury, u niz
predpokladam snahu o jednotici vymezeni, demonstruje mozna a riizna uchopeni pojmu

organizacni kultura.

,»Organizaéni kulturu lze chéapat jako soubor zdkladnich ptfesvédceni, hodnot, postoji a
norem chovani, které jsou sdilené v rdmci organizace a které se projevuji v mysleni, citéni
a chovani ¢lenti organizace a v artefaktech (tj. vytvorech) materidlni a nemateridlni

povahy* (Lukasova, 2010, s. 18).

,Kultura organizace neboli podnikovéd kultura pifedstavuje soustavu hodnot, norem,
presveédceni, postoji a domnének, kterd sice asi nebyla nikde vyslovné formulovana, ale
urCuje zpusob chovani a jednéni lidi a zplsoby vykonavané prace” (Armstrong, 2007, s.

257).

,Existuje fada zvyklosti, které se upevnily, a stavaji se normou kazdodenniho chovani

pracovnikll. Nazyvaji se organiza¢ni kulturou* (Bélohlavek, 1996, s. 107).

,Firemni kultura vyjadiuje vzdy urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, ktery
ovlivituji mysleni a jednani pracovniki, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery

vnitropodnikovy Zivot“ (Sigut, 2004, s. 10).

,»Kultura firmy je souhrn ptedstav, pfistupi a hodnot ve firmé¢ vSeobecné sdilenych a

relativné dlouhodobé€ udrzovanych* (Pfeifer & Umlaufova, 1993, s. 19).



»Kultura organizace ptedstavuje sdileny mentélni software* (Hofstedte & Hofstede, 2007,

s. 37).

Organizacni kultura je souborem sdilenych zékladnich predpokladd, které urcuji, cemu
budeme vénovat pozornost, jak budeme udalosti interpretovat, jak budeme emocionaln¢

reagovat a jak se budeme v uréité situaci chovat (Schein, 2004, s. 32).’

,Nasledkem toho, at’ uz ctenar pokladéa jakékoliv stanovisko za nejvyznamnéjsi, pojem
firemni kultury musi byt chapan jako nezbytné dulezity k pochopeni organizace a vSech
¢innosti a procestt odehravajicich se uvnitf organizace a v souvislosti s organizaci‘

(Brooks, 2003, s. 235).

Rizné definice i terminologie jsou k popisu konceptu organiza¢ni kultury uzivany uz
bezmala ctyficet let. V praxi to pochopitelné pfinasi obtize, nekonzistentni terminologie i
odlisné koncepce mohou byt pro manazerskou praxi matouci a vést k riznym
interpretacim. Prolinani terminologie a vyznamu pojmi pfinasi dalsi mlhavost a nejasnost
do uz tak slozité problematiky konceptu organizaéni kultury. Mozna az ptili§ abstraktni pro
béznou manazerskou a personalistickou praxi. Smith (2003) uvadi ve svém vyzkumu
uspéSnosti organizacnich zmén, Ze sloZzitost konceptu organizacni kultury se miize

podepisovat na neuspéchu pokusii o fizeni jeji zmény.

Pro ucely této bakalafské prace prosim chépejme organizacni kulturu jako abstraktni
koncept, ktery sestava predevsim ze zakladnich ptedpokladd, hodnot, norem chovani a

vzajemnych ocekavani, ktera jsou sdilena a vSeobecné piijimana uvnitf organizace.

1.3 Scheiniiv model organiza¢ni kultury

Tento model je v soucasné dob& povazovan za nejznaméjsi a nejcitovanéjsi (Lukasova,
2010). Schein (2004) rozdéluje organizacni kulturu do tii urovni. Kazda Groven ma jiny
stupen viditelnosti pro pozorovatele. Roviny organizacni kultury jsou v Scheinové modelu

nasledujici:

1) Artefakty
2) Sdilena ptesvédceni a hodnoty

3) Zékladni ptedpoklady

3 srov. téz LukaSova (2004, s. 27)



Artefakty tvoii vrchni, nejlépe viditelnou rovinu. Na této urovni je organizacni kultura
jednoduse pozorovatelna, ale velice obtizng rozlustitelna*(Schein, 2004). Artefakty mize
pozorovatel snadno videét, ale jejich skuteCny vyznam v organizaci miize na této urovni jen
tézko rozeznat. Artefakty miizeme pozorovat jak ve fyzickém, tak socidlnim prostiedi
(Cejthamr & Dédina, 2010) Artefakty zahrnuji vSechny viditelné vytvory spole¢nosti, jsou
to viechny vn&jii projevy kultury’. Artefaktem je tak nejen napf. architektura a usporadani
prostoru, umélecky design (logo, firemni barvy, Gprava dokumenti), uniformy a obleceni,
ale také myty a ptib¢hy, ritudly a ceremonie nebo zpusob vyjadfovani emoci. Artefaktem
muzeme chéapat i firemni dokument, ktery obsahuje soupis firemnich hodnot. Pokud
hodnoty skute¢né neurcuji chovani lidi v organizaci, ale pouze to, co budou lidi v danych
situacich fikat®, pak soubor firemnich hodnot sim o sob& je pouhym artefaktem a

deklarované hodnoty nevstupuji do nasledujici druhé irovné organizacni kultury.

Sdilena presvédceni a hodnoty jsou urovni, kterd zahrnuje sdilené hodnoty, normy a
pravidla. Tato uroven poskytuje ¢leniim organizace principy, podle kterych ,,naviguji* své
kazdodenni jednani (Schein, 2004, s. 27). Hodnoty, pravidla a normy mohou byt
v organizaci artikulovany. Na rozdil od zékladnich predpokladii, mohou byt védomeé
diskutovany a piipadné i zpochybiiovany. Typicky tehdy, dostanou-li se do vzajemného
rozporu. Sdilené hodnoty jsou takové skutecnosti, které jsou ve skupiné povaZzovany za
dialezité (Lukasova, 2004). Presvédceni o tom, co je spravnym, nebo naopak Spatnym,
postupem ¢i feSenim, vznikd pfedevsim tak, Ze urcité feSeni nebo postup byl v minulosti

opakované Uspésny.

*V originale ,,decipher* (rozluitit, desifrovat). Rozlustovani je v Scheinové terminologii kli¢ovym nastrojem
pro poznani organiza¢ni kultury.

> Scheinovo pojeti artefakti v zasadé odpovidd pavodni definici (Huxley), kdy se artefaktem rozumi
libovolny objekt nebo proces, ktery vznikl lidskou aktivitou. V Ceské literatufe se pojem artefakt uziva téz
v uz§im vyznamu, zejména pii popisu (v kapitolach) slozek nebo prvka organizac¢ni kultury. Napiiklad
Tureckiova (2004, s. 136) uziva pojem artefakt ve vyznamu ,,symbol materidlni povahy®, tedy akcentuje
artefakty jako logo, uniformy, architektura a jejich vyznam pro PR a vnéjsi image firmy. Takovy vyklad
mize byt vice intuitivni pro Ctenafe manaZzery, avSak v Scheinové modelu musime mit na zfeteli pivodni,
Sir§i vyznam, zahrnujici i vytvory v socialnim prostiedi, veetné rituall, ceremonii, mytd. K artefaktim radi
Schein (2004, s. 25) i klima skupiny, jako viditelné a pozorovatelné chovani jejich ¢lent

% To je tfeba mit na paméti zejména pii navrhovani, realizaci i vyhodnocovani vysledkii vyzkumu organizaéni
kultury. Rozdil v deklarovanych hodnotach organizace (pfedevsim v oficidlnich dokumentech nebo ze strany
vedeni) a skutecnych sdilenych hodnotach, kterymi se lidé v organizaci fidi je, dle mého nazoru a zkuSenosti,
jevem obvyklym. Pochopiteln¢ zde hraje roli snaha pasobit dobfe navenek, udélat lepsi dojem, respektive
zajem zvysit dobrou image organizace.



Zakladni predpoklady’ tvori nejhlubsi Groven organizaéni kultury. Pokud se hodnoty a
pfesvédceni nadale v organizaci osvédcuji, tj. vedou k ispéchiim, stavaji se nakonec
zékladnimi predpoklady. Ty jsou nadale utvrzovany procesem socialni validace (Clenové
organizace se navzajem utvrzuji v platnosti piedpokladu). Zakladni predpoklady jsou
v organizaci povaZovany za samoziejmé.® Kdo v organizaci nejedna podle zakladnich
predpokladt, bude oznacen bud’ jako ,,cizinec” nebo jako ,,blazen* (Schein, 2004, s. 25).
Pro ¢leny organizace jsou zakladni ptfedpoklady skryté, lezi pod urovni védomi. Zakladni
predpoklady jsou ve spolecnosti velice stabilni a odolné¢ vici zméné. Pokud nahlizime
organiza¢ni kulturu na nizsi Grovni, nez je uroven zakladnich predpokladd, hrozi nam, ze ji
bud’ nebudeme schopni porozumét, ¢i hiife, ze si ji vylozime chybnym a zavadéjicim
zpusobem. Pravé zékladni pfedpoklady predevsim urcuji, jak se organizace v urcité situaci

zachova, jak bude jednat.
Zakladni predpoklady jsou tthelny kamenem pro cely koncept organizacni kultury.

Z hlediska mozné zmény organizacni kultury je nutné zminit, Ze jednotlivé urovné se
v Scheinové modelu kaskddové a obousmérné ovliviiuji. Zakladni predpoklady
determinuji, jaké hodnoty budou v organizaci povazovany za dulezité¢ a ty pak, spolecn¢
s normami a pravidly, urcuji podobu artefakti v dané organizaci. Z druhé strany, zména
artefaktu muze po delsi dobé plsobeni vést ke zméné hodnot a norem, a ty, pokud se
dlouhodobé osvédcuji, pak vedou k zakotveni novych ¢i upravé stavajicich zakladnich

piedpokladi.

7 Pieklad ¢&i termin uzivany v Geské odborné literatufe pro tuto Uroveii organiza¢ni kultury v Scheinové
modelu neni zcela jednotny. Tureckiova (2004) kuptikladu uziva termin zakladni predstavy. Lukasova (2004)
uziva nejprve termin zédkladni pfedpoklady, ktery pozdéji meéni (2010) na zakladni pfesvédceni.

¥ V originale ,.taken for granted“. Nakonec si ¢lenové skupiny uz ani nepamatuji, Ze takovy zptsob jednani a
feSeni byl puvodné jenom navrhem (postupu, feSeni hodnoty) piedlozeny lidrem, a ktery mohl byt
predmétem diskuze (Schein, 2004, s. 28).



2. Typologie organizaé¢ni kultury

Kazda typologie je postavena na modelu, ktery skute¢nost zjednodusuje. Typologie
organizaCnich kultur jsou vystavéna na souborech nejvyraznéjSich rysi a tendenci
(Tureckiova, 2004). Predstavuji vzorové typy, které se ve své krystalické podobé v zasad¢
nevyskytuji. Organiza¢ni kultury existujicich spolecnosti se vzorovym typli pouze
priblizuji. Ve zjednoduSovani mizeme spatfovat nejveétsi uzitek typologii, nebot’ umoznuji
uspotadat a uchopit slozitosti a komplexnost reality. Zarovenn mizeme ve zjednodusovani
spatfovat jejich nejvétsi slabost, pravé diky tomu, ze komplexnost reality pfilis
zjednodusuji. Omezuji nasi perspektivu, pfedem zamétuji nasi pozornost urcitym smerem a
omezuji nasi schopnost odhalovat vyznamy toho, co je v dané skupiné podstatné (Schein,
2004, s. 200). Lze shrnout, Ze n¢kdy nés typologie nechaji uchopit problém zpisobem,

v jehoZ ramci nemizeme nalézt fesenti.

Nize uvedené typologie zdaleka nejsou Uplnym vyctem vSech popsanych typologii
v odborné literatute’, jsou viak v odborné literatufe nejdastdji zmifiované a vieobecnd
uznavané. Prakticky vyznam pro druhou cast této bakaldiské prace je pak moZnost
identifikovat vychozi typ kultury organizace, v niz je provedeni vyzkumného projektu
navrhovano. Lze ptedeslat, ze organizace, na niz je vyzkumny navrh projektu zaméfen, je
svymi pievazujicimi charakteristikami mozné zaradit do typu procesni kultury, respektive

kultury roli.

ProtoZe je organizac¢ni kultura vysoce abstraktnim konceptem, popisuji nékdy autofi stejny,
¢i pfesnéji obdobny, fenomén s uZitim jinych pojml a s akcentaci jinych klicovych
hledisek a vyznamu. Jini autofi a vyzkumnici pak tyto koncepty piebiraji a upravuji ¢i
transformuji terminologii podle ucelu a pfedmétu svého zajmu, trendu doby ¢i snahy podat
n¢jaky uceleny ptehled. Proto jsou za typologie organizacni kultury nékdy souhrnné
oznacovany i ty koncepty, které piivodné€ pracuji s trochu jinym pojmovym zobrazenim
zkoumaného jevu. Kuptikladu, uvadi-li LukaSova (2004) v kontextu typologii organizacni
kultury také typologii Bridgesovu, musime se vyporddat s piijetim terminologické
generalizace, ktera je optikou pivodniho autora problematicka. ,,Existuje spolehlivéjsi a
snadng&j$i pfistup, nez je kultura, a ktery odpovida na otazku, pro¢ se organizace chovaji

ur¢itym zplisobem: organiza¢ni charakter* (Bridges, 2006, s. 160).

? 7 dalsich typologii by s ohledem na praktickou &ast byla vyznamna predeviim Quinnova typologie.
Jakkoliv Quinn (



2.1 Silna organiza¢ni kultura

Podle intenzity vlivu lze organizacni kulturu kategorizovat na silnou a slabou. Intenzitou
vlivu se rozumi schopnost ovliviiovat vSechny podstatné podnikové jevy (Bedrnova &
Novy, 2004)."° Sila kultury vychazi predevsim ze skutednosti, Ze hodnoty a zakladnich
predpoklady jsou mezi ¢leny sdilené a tim padem vzajemné posilované (Schein, 2004).
Organizacni kultura, ktera nenaplituje charakteristiky silné kultury je oznaCovana jako

slaba.

Silnd organiza¢ni kultura se vyznaluje tfemi kritérii: jasnosti, rozsifenosti projevil a

zakotvenosti (Tureckiova, 2004, s. 138).

Jasnost je urcena piedevS§im srozumitelnosti pravidel jednani pro zaméstnance.
Pracovnikim je ziejmé, jakd jednani jsou ocekdvand a zadouci a jaka jsou naopak

nepiijatelna.

RozSiFenost projevl organizacni kultury je dana tim, nakolik jsou tyto projevy intenzivni a
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doslova v8udypftitomné ve fyzickém i socidlnim prostoru organizace.

Zakotvenost je dana pfijetim hodnot organiza¢ni kultury do hodnotového systému
jednotlivych ¢lent organizace. Zakotvenost vyjadiuje, ze hodnoty a zadkladni pfedpoklady

jsou Siroce sdilené.

Vyhodou silné kultury tedy je, ze se v ni zaméstnanci snadno orientuji. Podporuje pocit
sounalezitosti se skupinou a usnadiiuje proces adaptace a integrace novych zaméstnancu.
Usnadiiuje a urychluje rozhodovani, snizuje nutnost kontrolnich mechanismi a snizuje
pocet deviantniho chovani vii¢i normém systému. To je vSak také jeji zjevnou nevyhodou.
Je-1i jakakoliv inovace v silné kultufe deviaci proti zavedenym normam, pak se sniZuje
schopnost adaptace organizace na ménici se prostfedi. Silnd kultura vyvolavd mnohem
vyrazn€j$i odpor ke zménam. Cestou ¢i konstruktem, jak eliminovat tuto nevyhodu silné
organizacni kultury je vlozit podporu inovace do jadra souboru hodnot organizace. Zajistit,
aby se Casem nutnost a potieba inovace stala nezpochybnitelnym sdilenym zakladnim

pfedpokladem. Deal a Kennedy (1982), jako zastanci vyznamu silné kultury, uvadéji jako

vvvvv

1 Pozdgji jiz autoti (2010) d&leni podle vlivu opousti a ptiklani se vice k vyhoddm a vyznamu silné kultury.
"'V soucasné dob& miizeme zohlednit také svét virtualni. IT fedeni v jednotlivych firméach je riizné, zejména
v téch vétsich, které si mohou dovolit IT feSeni na miru, odrazi i virtualni IT svét organiza¢ni kulturu. Nejen
vnéjsim designovym projevem, ale praveé také svym usporadanim a obsahem. Jaka vSechna data se vyzaduji
zaznamenavat, jak podléhaji kontrole, jak je uzivatelské rozhrani ptivetivé k uzivateli apod.



produktem“(s. 6).'* Oznacuji ho jako zakladni pesvéd&eni, pozdgji za super-nadiizeny cil,
ktery je odpovédi na otdzku, jak zajistit trvale mimofadny vykon spolecnosti. Dnesni
optikou bychom mohli mluvit o vizi spole¢nosti GE (tehdejsi). Takova vize pfitom nebyla
zam¢iena zdaleka jen na vyrobu (produkt), tykala se skutecné¢ smétrovani celé spolecnosti.
Ve strojirenstvi, ve vyzkumu i ve vyrob¢, v hodnotach, které pfindseji lidem lepsi a vice

26).

ManaZerska a personalistickd praxe Casto piijimd tvrzeni, ze silna kultura je lepsi,
spravn¢js$i variantou, nebot’ zabezpeci organizaci vyssi efektivitu. Mnozi vyzkumnici
potvrzuji, ze silnd kultura ma pozitivni vliv na vykon organizace a dosahované vysledky
(Garmendia, 2004). Ackoliv je silna organizacni kultura ¢asto popisovana jako vyhodnéjsi
typ organiza¢ni kultury (Deal & Kennedy 1992), neni tento pohled jednoznacny a jediny.
Schein (2004) varuje pted nebezpecnou tendenci oznacCovat nékteré typy organizacnich
kultur za pausalné spravné ¢i vyhodné pro kazdou organizaci. Koncept silné kultury
obsahuje hodnotici stanovisko'® uz ve svém nazvu. Takové zjednoduseni ale neni mozné.
Na tom by nic nemél ménit fakt, Ze se s hodnoticim stanoviskem miizeme Casto setkat jak

pfimo u autord jednotlivych typologii, tak v riizné ptehledové odborné literatute.

Greenberg a Baron (2003) kupfikladu rozd€luje organiza¢ni kulturu na toxickou a
zdravou'®. Vychozim hodnoticim kritériem je smysleni humanisticky orientovanych smér.
Toxickéd kultura je takova, ve které se lidé citi nedocenéni. Zdrava kultura je naopak
takova, kterd si povazuje kazdého svého Clena uz z titulu jeho osoby a lidstvi. I kdyz
takové lze dale rozpracovavat ve sméru souvislosti pracovni spokojenosti a pracovniho
vykonu, motivace a dobrovolné angazovanosti, zlstdva vychozi princip dé&leni

hodnotovych stanoviskem stojicim na humanistickych ideologickych zakladech.

Zadny typ kultury neni apriori dobry nebo $patny. Hodnoticiho stanovisko lze uzivat pouze
ve smyslu odpovidajic/neodpovidajici organiza¢ni kultura. Tedy v intencich porovnani
toho, co Tureckiova (2004, s. 143) nazyva ,,aktudlni, realnou nebo stavajici* organizacni
kulturou a tim, co je Z&douci organiza¢ni kulturou z hlediska firemni vize a urcujicich

predstav nevyS$siho vedeni spolecnosti, tedy organiza¢ni kulturou ,strategicky Zadouci®.

"2 v originale:,,Progress is our most important product*. Spole¢nost General Electric uZivala tento slogan

v 50-60. letech 20. stoleti a medialn¢ znaAmym mluvcim tohoto sloganu pro GE byl Ronald Regan.
13V soupeficim trznim prosttedi slovo silna akcentuje vyhodu, zaloZenou na pievaze v soupefen.
' Hodnotici stanovisko je op&t obsaZeno uz v samotnych nazvech.



Predpoklad, ze silnd kultura vzdy vede k uspéchu (minimaln€ ekonomickému) nelze dnes

oznacit za vSeobecn¢ piijimany.

2.1.1. Dominantni organiza¢ni kultura a subkultury

Velké organizace se ve sv€ organizacni struktufe nevyhnou vnitini diferenciaci, ktera
piinasi vznik samostatnych organizacnich subkultur. Subkultury nemaji zcela identicky
soubor hodnot a zdkladnich pfedpokladii s kulturou dominantni. To samoziejm¢ piinasi
riziko konfliktl a ohroZeni integrity organizacni kultury. Toto riziko je tfeba ptredchazet
tim, ze organizace budou svym subkulturdm vénovat pozornost a péci. Budou své
subkultury spise péstovat nez popirat. Tim se zajisti, ze subkultura je v souladu s kliCovymi
zakladnimi ptfedpoklady a hodnotami kultury dominantni, avSak je ji umoznéno se
v nékterych hodnotach a predpokladech odlisovat. To umoziuje reflektovat specifické
zam&feni pracovnich &innosti riznych oddéleni (divizi, useki)'", stejnd jako umoziuje
efektivnéjsi adaptaci na odliSna prostedi (napf. pobocka v odlisné lokalits'). Nézornym
ptikladem pak mohou byt velké nadnirodni korporace, kde je tieba operovat jeste
s odliSnostmi vychozich kultur narodnich. Problematikou odli$nosti narodnich kultur a
moznostmi spoluprace v souvislosti s organiza¢ni kulturou se zabyva zejména Hofstede a
Hofstede (2007). Klicové je hledat feSeni, kterd nebudou negovat hodnoty jedné nebo
druhé narodni kultury, je tfeba hledat kompromis postaveny na vysSich, obecnéjSich a

souladnych (spolecnych) hodnotach.

2.3 Typologie dle Deala a Kennedyho

Model, ktery koncipuji Deal a Kennedy (1982/2010), kategorizuje organiza¢ni kulturu do
Ctyf typl za vyuziti dvou dimenzi - miry rizikovosti a rychlosti zpétné vazby. Rizikovost je
urCena predevSim aktivitami, které tvofi predmét podnikani (hlavni Cinnost) dané
spolecnosti. Zpétna vazba se tyka predevSim toho, zda byl vysledek rozhodnuti nebo

aktivit GspéSny €i nikoliv.

Pojmenovani jednotlivych typli uZivané v Ceské literatufe je znacné nejednotné. V této

praci vychazim z piivodnich anglickych ndzvi autort této typologie (Deal & Kennedy,

" Bedrnové a Novy (2010) popisuji vznik subkultur jednak mezi riiznymi tirovnémi fidici hierarchie (délnici,
administrativni pracovnici, manazefi) a mezi jednotlivymi funkénimi oblastmi (pracovnici marketingu,
vyzkumu a vyvoje, informatiky).

' Typickym piikladem pak mohou byt velké nadnarodni korporace, kde je tieba operovat jesté s odlisnostmi
vychozich kultur narodnich. Problematikou odlisnosti narodnich kultur a moznostmi spoluprace v souvislosti
s organizacni kulturou se zabyva Hofstede a Hofstede (2007). Klicové je hledat kompromisni feSeni, ktera
nebudou negovat hodnoty jedné nebo druhé narodni kultury.



2000), s ptihlédnutim k terminologii a zptisobu ptekladu, ktery formuluje Lukasova (2004,
2010) a dale Cejthamr a Dédina (2010).

Kultura konkrétni organizace obvykle nemiize byt jednoznacné sparovana jen s jednim
typem kultury. Mix vSech Ctyi typt kultur mtze byt naopak nalezen uvnité jediné
organizace. Typologie je pouze zjednoduSenim a umoznuje popsat prevazujici tendence,
nikoliv vystihnout konkrétni organizaéni kulturu zcela. Deal a Kennedy (2010)
predpokladaji, Ze organizace s velmi silnou kulturou'’ dokazou z kazdého typu vyt&Zit ty
nejlepsi ¢asti, vhodné je vyuzit ve své organizacni struktufe a zajistit si tak vysokou miru
adaptability na ménici se prostfedi. Riznd oddé€leni (Gseky, utvary, divize) vétSich
spolecnosti mohou mit silngj$i preferenci urcitého typu organiza¢ni kultury podle
prevazujiciho pfedmétu své ¢innosti.'® Vedle dominantni organizaéni kultury tedy existuji i

subkultury, ktery je tfeba mit pfi diagnostice a popisu organizacni kultury na zfeteli.

zpétna vazba

rychla pomala
vysoké Kultura drsnych chlapt Kultura sazky
riziko
nizké | Kultura tvrdé prace a zabavy Procesni kultura

Tabulka 1 — Zobrazeni typologie organizac¢ni kultury podle Deala a Kennedyho (2000)

Kultura drsnych chlapi (The tought guy, macho culture)' je svétem individualistii, ktefi
maji radi vyzvy a neboji se pfijimat vysoké riziko. Zpétnou vazbu ke svym vykonim a
rozhodnutim, at’ uz vedly k uspéchu ¢i nikoliv, potiebuji dostavat rychle. Je to kultura stylu
vSechno nebo nic, vzdy se hraje na vitézstvi, netispéch neni moznost. Nerozhodnost se také
nepfipousti, Zadnad Sance se nesmi promarnit. Tymova spolupriace neni pfili§ cenéna,
naopak je typickd soutézivost uvniti organizace. Kazdy se chce stat hvézdou a uZivat si
okamzit¢ho uspéchu a odmény. Se soupefenim se pocitd, urcitd mira konflikth je

povazovana za samoziejmou. Finan¢ni ohodnoceni je navdzano na uspéch, stejné tak jako

7 Koncept silné organizaéni kultury ma pro Deala a Kennedyho (2000) zna&ny vyznam a silnou kulturu
povazuji za kli¢ovy faktor obchodniho uspécht firmy.

'8 Napiiklad: G¢etni oddéleni inklinuje k typu procesni kultury, marketingové oddéleni ke kultuie tvrdé prace
a zabavy, oddéleni prodeje ke kultufe drsnych chlapi, oddéleni vyzkumu a vyvoje ke kultufe sazky na
budoucnost. Tedy tam, kde je hlavnim pfedmétem cinnosti ur€itého oddéleni ¢innost, ktery svym obsahem
odpovida hlavnimu pfedmétu podnikatelské ¢innosti typického predstavitele jednotlivych typt kultur.

' Kultura ,0strych hochi (Pfeifer & Umlaufova, 1993), Kultura frajer (B&lohlavek, 1996), Kultura
,vSechno nebo nic* (Bedrnova & Novy, 1998; Tureckiovd, 2004), Kultura drsnych hocht (Lukasova 2004),
Chlapska, pfisnd, drsna kultura (Cejthamr & Dédina, 2010)



vysoky pfijem je znakem tuspéchu. Pracuje se obvykle pod casovym tlakem. Kariéra
v takové spolecnosti miize mit rychly a strmy rust, ale tako velice rychly pad. Obvykla je
vysokd mira fluktuace zaméstnancli. Pracovnici se orientuji na ted’ a tady, plné se soustiedi
na nejbliz§i vykon, dlouhodobé planovani a orientace nejsou prioritou. Typickymi
predstaviteli jsou reklamni agentury, spolecnosti podnikajici v zabavnim primyslu nebo

spole¢nosti orientujici se na rizikové investice.

Kultura sazky (The bet-your-company)®’ je prostiedim, ve kterém se pijima vysoké
riziko rozhodovani a dostava se jen velice pomalé zpétné vazby. Zaméstnanci mohou cekat
roky, nez bude mozné vyhodnotit uspéch ¢i neuspéch jejich rozhodnuti. V této kultuie je
jasnd orientace na dlouhodobé planovani, analytické postupy a racionalitu, peclivou
pripravu, nékolikastupiiové schvalovaci procesy a propracované kontrolni mechanismy.
Rizika zdvaznych rozhodnuti musi byt pfedem prozkoumadna, je tfeba pfedem navrhnout
postupy zmirfiovani a eliminace rizik. VSe je tfeba peclivé piekontrolovat a nékolikrat
provétit. Je pfitomen velky tlak na spradvnost rozhodnuti, chyba a netspéch miize mit
v budoucnu pro spolec¢nost katastrofalni ndsledky. Znacnd pozornost je prikladana
expertnim vyjadfenim. Pracovnici musi respektovat hierarchii a autoritu, rozhodovani je
centralizované. Typicka je nizka fluktuace zaméstnanci. Kariérni postup je pomaly, avSak
pfedvidatelny a planovatelny. Typickymi pfedstaviteli jsou velké spolecnosti v leteckém

prumyslu, naftatské nebo farmaceutické spole¢nosti.

Kultura tvrdé prace a zabavy (The work hard, play hard culture)’' je charakterizovana
vysokou mirou aktivity, ve které zameéstnanci pfijimaji mald rizika a zpétnou vazbu
k vysledkiim své ¢innosti dostavaji rychle. Podporovana je tymova préace s akcentem na
aktivitu, dynamic¢nost a zdbavu. Je tfeba byt neustdle v pohybu, je tfeba pracovat naplno
kazdy den. Panuje presvédceni, ze k Uispéchu vede pfedevsim aktivita, vice neZ preciznost
a bezchybnost rozhodnuti. Uspdchem je piedeviim kvantita prodeje &i produkce a
zdiiraznovana je komunikace se zdkazniky a navazovani vielych obchodné partnerskych
vztahti. Jednotlivé Gspéchy si zaslouzi pozornost, ocenéni a oslavu. Uspéchy se musi sdilet,
proto jsou typické rizné firemni oslavy, vecirky, rozvojové akce spojené se zabavou. Prace

a zabava nejsou dvé oddélené sféry zivota. Béznd je neformélni komunikace mezi

% Kultura ,jizdy na jistotu (Pfeifer & Umlaufova, 1993), Kultura sazky na budoucnost (Bélohlavek, 1996;
Lukasova, 2004), ,,Analyticko-projektova‘“ kultura (Bedrnova & Novy, 1998), Kultura analytického projektu
(Tureckiova, 2004), Kultura vsad’ sviij podnik, ¢ili hop nebo trop (Cejthamr & Dédina, 2010)

*! Kultura ,,pratelskych experimentt (Pfeifer & Umlaufova, 1993), Kultura tvrdé prace (Bé&lohlavek, 1996;
Lukasova, 2004), Kultura ,,chléb a hry* (Bedrnova & Novy, 1998; Tureckiova, 2004), Kultura tvrdé prace a
zabavy (Cejthamr & Dédina, 2010)



zameéstnanci, podporuje se spoluprdce a tymovy hra. V praci a predevsim praci je
v potadku se bavit. Lze shrnout, ze jde o kulturu: ,,v niz se dobfe citi aktivni lidé,
zam¢eiujici se na piitomnost, vykon a zabavu (LukaSova, 2004, s.81). Typickymi

predstaviteli jsou vétsi obchodni spolecnosti, jejichz pievazujici ¢innosti je prode;.

Procesni kultura (The process culture)®” je svétem s nizkym rizikem, ve kterém se lentim
organizace dostava jen velice malo nebo zZadna zpétna vazba. V jeji krajni podobé mizeme
mluvit o kultufe byrokracie. Pozornost je vénovana piedev§im tomu, jakym zptisobem se
veci delaji. Vysledky Cinnosti se daji jen obtizné definovat a tézko méfit. Kdyz se nelze
Forma ptfedchazi funkci. Nebezpecim takové organizacni kultury je vznik prostiedi
odtrzeného od reality. Vysledky ¢innosti mohou byt pro klienty n¢kdy nepochopitelné,
tézko zdavodnitelné az moradln€ problematické. Uzndvanou hodnotou je formalni
bezchybnost, spravnost. Charakteristickd je zaméfenost na detail, pfesnost a
administrativni dokonalost. Odpovédnost pracovnika je postavena predevSim na
dodrzovani stanovenych postupti, nikoliv na vysledku. Reakce na zmény v okoli jsou
pomalé. Procesni kultura vyzaduje stabilni a predvidatelné prosttedi. Zaméstnanci radéji
zvoli necinnost neZz riskovat rozpor sustidlenymi postupy a procesni pochybeni.
Charakteristické je hierarchické uspotfddani, slozitd, ale dobfe popsand organizacni
struktura. Klicové jsou predevSim pracovni pozice, méné jiZz jednotlivy zaméstnanci.
V této kultute jsou cenéni predevSim ti zaméstnanci, ktefi se snazi chranit predev§im
integritu systému pied vlastni bezthonnosti. (Deal & Kennedy, 2000, s. 120) Idealni
zamé&stnanec se vyznacuje stabilnim a predvidatelnym vykonem prace, bez vyraznych chyb
a procesnich prohfeski. Typickymi predstaviteli jsou velké korporace v oblasti

finan¢nictvi (banky, pojistovny), Gfady (vefejna sprava) a statni podniky.

2.4 Typologie dle Harrisona a Handyho

Harrisonova typologie je oznacovana za prvni publikovanou typologii organiza¢ni kultury,
ktera se stala vetejné¢ znamou (Lukasova, 2004). Roger Harrison vSak v roce 1972, kdy
svou typologii poprvé publikoval”, psal o typologii organizaéni ideologie, nikoliv
typologii organizaéni kultury. Této typologii se zacal vénovat diky rozhovort s Charlesem

Handym (Harrison, 1995). Handy pak Harrisonovu praci pfebird a rozpracovava do

22 Kultura ,,maslicek* (Pfeifer & Umlaufova, 1993), Kultura postupu (Bélohlavek, 1996), Kultura procesu
(Bedrnova & Novy, 1998; Tureckiova, 2004), Procesni kultura (Lukasova 2004; (Cejthamr & Dédina, 2010)
3 V prispévku do &asopisu Harvard Business Review pod ndzvem: Understanding your organizationa’s
character.



podoby typologie organizacni kultury publikovanou poprvé v roce 1985. V literatute je
typologie obvykle oznaGovéana jmény obou samostatnych autorti dohromady.** Jednotlivé

typy organizac¢ni kultury jsou nasledujici.

Kultura moci (The power culture) je zalozena na ideologii orientace na sily, podle niz se
snazi dominovat svému okoli a porazit® veskerou opozici (Harrison, 1995). Svij vliv se
snazi neustale rozSifovat, rust povazuje za klicovou hodnotu. Velice nerada pfipousti
podiizenost jakymkoliv vnéj$im pravidlim a autoritdm, pokud nevnima hrozbu sankce,
nevaha porusit ani zdkon. Ostatni se snazi porazit a pohltit, pokud to neni mozné a musi
s nimi vyjednavat, pak povazuje uzaviené dohody za zavazné pouze tak dlouho, dokud
jsou pro ni uzite¢né. Kultura moci je charakteristickd soutézivosti nejen navenek, ale i
uvniti organizace panuje neustaly boj o moc a osobni prospéch. Kultura moci je kulturou
centralistickou a autoritafskou. Nejvétsi moc je soustfedéna v rukou jednotlivee ¢i velice
uzké skupiny lidi, ktefi rozhoduji o vSem podstatném. Osoby v centru jednani a rozhoduji
absolutisticky, nehodlaji se nijak omezovat. I diky tomu existuje v takové kultufe jen malo
pravidel a neni byrokraticka. Tureckiova (2004, s. 141) podtrhuje, Ze se jedna o organizace
»jednoho muze“. Typickd je rozhodnost, rdznost a schopnost rychle reakce na vngjsi
podnéty a zmény. Uspéch organizace je zavisly na kvalité osob v centru moci. Kontrolni
mechanismy proti $patnym rozhodnutim neexistuji. Rizikem pro kulturu moci je selhani
nebo odchod ¢lent zastavajicich centralni mocenské pozice. Velikost organizace je také

rizikovym faktorem. Krajnim ptikladem kultury moci jsou zlo¢inecké organizace (mafie).

Kultura roli (The role culture) je zaloZena na ideologie orientace na roli. Dle této
ideologie se usiluje pfedevs§im o racionalitu, pofadek a fad. Je dbano na striktni dodrzovani
zakona a uznavanou hodnotou je zavazek a odpovédnost. Dle Harrisona (1995) vznika tato
ideologie v protikladu a v odpovédi na existence ideologie orientované na silu. Kultura roli
reguluje konflikt a neustdlé soupeteni tim, Ze dosazuje predem ptipravend pravidla a
postupy. Kultura roli je pfedvidatelna a velice stabilni. Charakteristicka je nerozhodnost a
neochota jednat, pokud neni zcela nezpochybnitelné, Ze uvedeny postup je spravny.
Efektivita neni na prvnim misté. ,,Vykon piesahujici popis prace a danou roli neni
vyzadovan ani o¢ekavan (LukaSova, 2004, s. 77). Organizace s takovou kulturou je ¢asto

oznacovana za byrokratickou. Kultura roli je neosobni a chladnd, diraz je v ni kladen na

'V ptipadé této typologie je terminologie uzivana pro ozna¢eni jednotlivych typii v Seské literatute v zdsadé
jednotna.
'V originale ,,vanquish*.



konformitu. Z hlediska struktury jde o hierarchicky uspotfddané organizace, s jasné
definovanym popisem pracovnich pozic. Armstrong (2007, s. 262) shrnuje, ze v této
kultufe je ,,moc spojena s funkcemi, nikoliv s lidmi“. Nevyhodou kultury moci je rigidita
celé organizace, neschopnost pruzné zareagovat na zmeény v prostiedi. Typickym

predstavitelem jsou banky, pojistovny, statni sprava a statni podniky.

Kultura tkolt (The person culture) je zalozena na ideologii orientované na ukoly.
Nejvyssi hodnotou je dosazeni stanoveného cile. Veskeré Cinnosti jsou v organizaci
posuzovany podle toho, zda a nakolik pfispéji ke splnéni cile. Napliovani cile ma
v organizaci fakticky nejvyssi moc. Nic se nesmi postavit do cesty, kterd vede k dosazeni
cile, vedouci pracovniky nevyjimaje. Pokud stavajici management brani splnéni cile, pak
musi byt nahrazen. V kultufe ukolii jsou kladeny vysoké naroky na odpovidajici
kompetence a odbornost zaméstnancii vzhledem k feSenému ukolu. Pokud jednotlivec
nema dostate¢né znalosti nebo dovednosti, aby mohl vykonavat dany Ukol, musi byt
proskolen nebo nahrazen (Harrison, 1995). Kultura moci podporuje kooperaci a
participativni styl vedeni, dokud to pfispiva k efektivité feseni ukoli. Podporovéna je i
spoluprace s jinymi organizacemi a externimi spolupracovniky (odbornici, konzultanti).
V organizaci je také obvyklé projektové fizeni a relativné nezéavislé fungovani
projektovych tymu. Autorita a hierarchie nejsou v této kultufe dilezité. Organizace
s kulturou roli se vyznacuje rychlymi reakcemi na zmény prostiedi, je vysoce adaptibilni.
Mezi rizika patii sklon nasledovat metodu ,,ucel svéti prostredky* a z toho hrozici nasledky
moralni 1 pravni. Mezi typické pifedstavitele kultury kol patii malé a stfedni podniky

zamétené na vyzkum, vyvoj a inovace.

Kultura osob (The person culture) je zaloZena na ideologii orientované na clovéka.
Organizace je v takové kultufe primarn€ nastrojem, ktery umoziiuje svym cleniim
uspokojovat jejich potifeby (Harrison, 1995). Zatimco v ostatnich typech organizacni
kultury mtze byt ¢lov€k povaZovan za pouhy prostfedek k dosaZeni cile, moci nebo
spravného postupu, v kultufe osob je ¢lovék vzdy stiedobodem zajmu. Uéelem organizace
je slouzit a poméhat jedinciim. Rozhodovani v organizaci probiha konsenzualni metodou.
Moc neni koncentrovéna. Typickd je vysoka mira svobody, nezavislosti a samostatnosti
jednotlivych c¢lentt organizace. Za ideédlni piiklad lze povaZovat malé organizace
profesionalli a odborniki, ktefi se sdruzi za ucelem sdilenim zdroji, spoluprace a vzajemné

podpory ve své odborné ¢innosti.



3. Organizacni vize a hodnoty

3.1 Vize

Vize umoziiuje pro organizaci pojmenovat smysl jeji existence. Je odpovédi na otazku,
proc¢ organizace existuje. Vize je formulaci Zadouciho stavu a je orientovana do budoucna.
K naplnéni vize se predevSim sméfuje. Vize je vychozi bod pro cely strategicky
management organizace. Vize ma byt formulovana jednoduSe a kratce. I kdyz formaln¢
vyjadfena vilbec neni, neznamend to, Ze vize organizace neexistuje. Typicky u nové

vznikajicich organizaci existuje vize v predstavach jejich zakladatelt.

3.2 Hodnoty

Hodnoty vyjadiuji to, co je v organizaci povazovano za dilezité. Jde o predstavy toho, co
se v organizaci povazuje za zadouci a spravné. V teorii organizace i podnikatelské praxi je
pro oznaceni celé organiza¢ni kultury n€kdy uzivan pojem ,,sdilené hodnoty* (Tureckiova,
2004, s. 135).%° Piijeté hodnoty nemusi podléhat racionalnimu diskurzu. ,,Hodnoty se

tykaji toho, o cem se véfi, ze je dulezité” (Armstrong, 2007, s. 257).

Z hlediska souboru vSech hodnot v organizaci sdilenych a zastdvanych, je v organizacni
kultufe podstatna jeji imanentni schopnost ,,vytvateni ablon®’ a integrace (Schein, 2004,
s. 15). Organizacni kultura usiluje o vytvofeni koherentniho celku. Mechanismus, ktery
zabezpecuje sladovani hodnot uvnitt systému je vystavén na predpokladu, ze nesoulad ¢i
pfimo rozpor hodnot vzbuzuje tzkost. Lidé v organizaci se v z4jmu snizeni této Uzkosti
snazi dosdhnout souladu hodnot do jednoho integrovaného celku. Potfeba potadku a
smyslu ¢leny organizace Zene k vytvareni konzistentniho a ptedvidatelného prostiedi. I
z toho divodu je kultura konceptem, ktery stoji nad souborem hodnot, nebot’ hodnoty
filtruje a upravuje v zajmu koherentnosti systému. ,,Kazdy lidsky systém se snaZi udrZzovat
rovnovahu* (s. 320). Organiza¢ni hodnoty se v podniku také vzdy dostavaji do srovnani se
spoleCenskymi hodnotami mordlnimi na strané¢ jedné a s osobnimi, individudlnimi

hodnotami pracovnikii na stran¢ druhé.

3.2.1 Hodnoty a moZnost jejich nastavovani
Z hlediska zmény, respektive nastavovani zadouci organizacni kultury, jsou pravé hodnoty

klicovym parametrem, ktery je nastavovan. Dle Lukéasove (2010) je formulace klicovych

%% Koncept organiza¢ni kultury, uzivany v této bakalaiské praci, vychazi z piijeti Scheinova modelu a teze, ze
k poznani a porozuméni organizacni kultufe hodnoty nepostacuji, je tfeba odhalit tzv. zékladni sdilené
predpoklady.

*7v orig. patterning



hodnot a jejich ndsledna komunikace smérem k zaméstnanciim zdkladnim nastrojem
zmény a kultury organizace. Seznam klicovych hodnot, které budou pisemné vyjadieny a
zvetejnény, by mél byt kratky. Optimalné¢ by nemél ptfesahovat hodnotu tzv. magického
Cisla 7£2. V personalistické praxi je pak cilem, aby si zaméstnanci uméli formulované
hodnoty vybavit kdykoliv zpaméti. Za tim ucelem se v praxi vytvareji mnohé artefakty,
které presnou formulaci hodnot vyslovn& obsahuji.?® Takové artefakty mohou byt uZitedné
zejména v béhem procesu transformace firemni kultury, kdy je tieba zabezpecit, aby se
nové hodnoty nemichaly s témi pivodnimi. Dtlezité je, aby formulace deklarovanych
hodnot byla zvolena tak, aby m¢l kazdy zaméstnanec moznost jim porozumét. Je tieba
pamatovat na pracovniky rtiznych pozic i profesi. Vyznam pojmt uzitych pifi formulaci
hodnot je pak vhodné objasnit a vysvétlit (vzdélavani, workshopy, porady). Jednotlivé
hodnoty je pak vhodné doplnit pifiklady ocekavaného chovani a stanovit odpovidajici
normy. Uvedeny model odpovida potfebam manazZerské praxe, zdiiraziiuje vyznam hodnot,
ponckud marginalizuje koncept zékladnich pfedpokladi a na polarit¢ nézord o
zménitelnosti organizacni kultury se kloni k polu socidlni (kulturniho) inZenyrstvi. ¢i
mirngji feceno, k objektivistickému ptistupu. Uvedeny model bych oznacil za pragmaticky,

nikoliv vzdy spolehlivy s ohledem na redlnou zménu organizacni kultury.

Pii zmén¢ souboru klicovych hodnot v organizace je dilezité pracovat jak s hodnotami
nové v organizaci zavadénymi, tak s hodnotami ptvodnimi. Essawi (2012) zdlraziuje
postup zmény organizacni kultury skrze konstruktivni konfrontaci hodnot. Konfrontaci

hodnot je tfeba sledovat a vyhodnocovat dlouhodobg.

?% Napt. cedulky na stolech, vyvésky u piepazek, hlavicky dokumentd apod.



4. Vznik a utvareni organiza¢ni kultury

Z4dna organizace nevznika izolovan€ a je uz pii svém vzniku utvarena celou fadou vlivi.

4.1 Vliv zakladatele a lidra
Kultura organizace je nedomyslitelné spojend s osobou jejiho zakladatele. Pravé on je
lidrem, ktery jako prvni vnukne spolecnosti své hodnoty a své zakladni predpoklady. To

plati v pfipadé¢ malého podniku, kdy jediny zakladatel je zaroven také manazerem firmy.

vvvvvv

vvvvvv

je kli¢ovou osobou ten, kdo dokaze naplnit roli lidra. A naopak, lidrem™ se stava ten, kdo
dokaze skupinu inspirovat a ovlivnit smérem pfijeti a naslednému sidleni postupd,
pfedpokladii a hodnot (Schein, 2004). Stejné plati i pro organizace, které jsou zakladany
jinou pravnickou osobou a zadna fyzickd osoba zakladatele ani redln¢ neexistuje. Lidr

muze byt manazerem, ale zdaleka ne kazdy manazer se nestane lidrem.

4.2 Vliv minulosti

Organizacni kultura je vzdy do urcité miry produktem minulosti a minulost je omezujicim
faktorem budoucich procesti ve firmé (Tureckiovd, 2004). Cim vétsi je vznikajici
organizace, tim dulezitéj$i muaze tento faktor byt. Velké organizace se zakladaji podle
modeli a vzord oveéfenych v minulosti. Urcita prfedurcenost organizacni kultury je dana uz
v pravné nezbytnych zakladatelskych listinach, jejichz obsah, mimo jiné, urcuji
zakladatelé.  Vedouci pracovnici nové organizace si pifinaSi zkuSenosti a predstavy
z organiza¢nich kultur svych predchozich zaméstnavateld. Zadna organizaéni kultura neni

dusledné nova.

4.3 Vliv prostredi
ekonomické vlivy (LukaSova, 2010). Vznikajici kultura nové organizace je ovliviiovdna
kulturou vétSinové spolecnosti v niz je zakladana. Tradi¢n€ je vénovana pozornost vlivu

narodni kultury, kterd vykazuje ,,pozoruhodny rozsah mentalniho programovani svych

¥ Viak také jednou z nejvétiich vyzev transformace malych a stfednich podnikii ve vétsi korporace je
schopnost piivodniho zakladatele opustit vyluénou manazerskou (exekutivni) roli nalézt odvahu vzdat se
vyluéné kontroly nad svym podnikem a umoznit vznik systému fizeni, ktery odpovida velikosti a slozitosti
organizacni struktury.

0 Schopnost vést sebe i druhé je dana schopnosti vytvorit a sdilet vizi, u které vytrvame. “ Bahbouch, R.
(2010). Pohadka o ztracené krajin€. Praha: QED Group, vlastnim nakladem.



obcanil (Hofstede a Hofstede, 2007, s. 25). Z §irsi perspektivy pak mizeme zaméfit svou
pozornost kuptikladu na vliv trzniho, respektive ekonomického prostiedi, na vliv prava a
pravniho prostredi ¢i na vliv politické kultury”'. Z uzs§i perspektivy pak miZzeme vybrat
tteba vliv architektury, vnitiniho uspotfadani pracovnich prostor a jejich vybaveni
technickymi nastroji. Z jedné strany toto prostorové-technické nastaveni miizeme popsat
jako organiza¢ni artefakt, ktery je vytvorem dané kultury. Z druhé strany to ale mizeme
nazirat jako prostfedi, které je pro vznik nové organizacni kultury formujici. Zdaleka ne
kazda organizace ma tak Stédré investory, aby si ve svych pocatcich (a nejen tehdy) mohla
dovolit uspotfaddani prostor a technické vybaveni (a jejich inspirativni vzhled), které¢ by
podporovalo a odrézelo organiza¢ni vizi a hodnoty. Tento limitujici ekonomicky faktor
muze v praxi také blokovat moZznost transformace organizacni kultury. Jako ptiklad lze

uvést ekologické hodnoty a inovaéni hodnoty?>.

*! Tim spiSe u organizaci jako vefejné tiady a statni podniky.

32 Jeden konkrétni piiklad s ohledem na zaméfeni praktické &asti této bakalaiské prace. Z pohledu zmény
organizacni kultury je kupiikladu problematické, pokud chce zdravotnickd organizace posilit hodnotu
$pickového odborného vykon a profesionality, ale zaroven technické a prostorové zdzemi takovy vykon
mnohdy znemoziiuje.



5. Zména organizacni kultury

5.1 MozZnost zmény organizacni kultury

Otazka po moznosti zmény organizacni kultury ma dva krajni pohledy. Na stran¢ jedné
stoji ,,interpretativni pfistup k organizacni kultuie* (LukaSova, 2010, s.15) nebo také
»Hkulturalisté* (Bedrnova & Novy, 1988, s. 477), kteti zastdvaji ndzor, ze kulturu nelze
svévolné ménit. Organizace je kulturou, kterou miizeme toliko rozkryvat. Na stran¢ druhé
stoji ,,objektivisticky pfistup k organizacni kultuie* (Lukéasova, 2010, s. 16) nebo také
»Hkulturni inzenyii“ (Bedrnova & Novy, 1988, s. 477), kteti se domnivaji, ze kulturu je
mozné cilevédomé utvaret. Organizace ma kulturu, je parametrem, se kterym dokézeme

manipulovat.

Lze konstatovat, ze zména organiza¢ni kultury se v odborné literatufe povétSinou
v v, r33 v o oo . v v row v

pfipousti™, v ¢em se rlzni, je rozsah a dynamika moznych zmén. Pro tvrzeni, Ze zména
organizacni kultury je mozna, muzeme popsat tfi vychodiska: teoretické, praktické a

hodnotové.

1) Teoretické vychodisko. Kultura organizace je dynamickym jevem, ktery nds vzdy
obklopuje a je neustdle obnovovana a utvarena nasimi interakcemi s ostatnimi. Organiza¢ni
kultura neni nécim, co by existovalo samo o sobé, nelze ji zachytit, popsat nebo
zakonzervovat v jednom okamziku. Je udrZovana procesem a pouze skrze n¢j se nam
zobrazuje. Z toho prameni teoreticky ptredpoklad, Zze zména organizac¢ni kultury je mozna.
VyzZaduje-li néco pro svou existenci neustalé znovu-utvafeni v ¢ase, je mozné to zmenit,
pokud dokaZeme pozmeénit proces, skrze néjz k utvareni dochazi. Ti kdo maji nejvétsi
nad¢ji na Uspéch ovlivnit takovy proces, jsou lidfi. Podstatou lidra je nadani ¢i
dovednosti®*, které skrze prijeti (nasledovani) ostatnimi ¢leny organizace, umoziiuji vlozit
do systému nové hodnoty a nové zpusoby jednani. Ty, pokud se osvédCuji v praxi, se
stanou sdilenymi hodnotami a pozdé¢ji 1 zakladnimi piedpoklady organizacni kultury

(Schein, 2004).

2) Praktické vychodisko. V praxi si pak piijeti pfedpokladu o zménitelnosti firemni
kultury vyZzaduje management. Jestlize Brooks (2004) zduraziuje vliv konceptu

organiza¢ni kultury na urovéani obsahu manazerskych programt jiz od 80. let, pak je na

3 Bedrnova a Novy v této souvislosti hovoii o jakési kompromisni korekci (2010, s. 441).

34 Zda jsou dovednosti lidra naugitelné nebo je naopak neni mozné ziskat, je predmétem samostatnych debat.



misté pfipomenout, ze z titulu naplné¢ manazerské prace, nemohou vedouci pracovnici
studovat jevy pro radost z poznani, ale ptedev§im pro moznost véci fidit a ovliviiovat. Tato
poptavka je stimulem pro vyzkumniky a konzultanty, aby hledali modely a postupy, které
zménu umozni. ,,JJsem zejména praktik, jehoz zajima teorie kvili vysledklim, které mohu
ziskat* (Bridges, 2006, s. 15). Jsem toho nazoru, Ze praxi je tieba v kazdém oboru vychazet

vstiic. Etické zasady vSak pochopitelné nelze opomijet.

3) Hodnotové vychodisko. Musi existovat moznost zmény organizacni kultury, pokud ta
zalne byt v rozporu s mordlnimi a etickymi principy celé spole¢nosti (svét).”> Takovy
pristup lze ndzorné demonstrovat v dile Harrisona (1972/1995), ktery zdtrazinoval vyznam
socialniho kontraktu mezi organizaci a jejimi cCleny, respektive vhodného chovani
organizace k jednotlivetim. Jako jeden z prikopniki tématu organizaéni kultury’® je v jeho
textech patrny odkaz na humanitné orientované proudy a idedly let Sedesatych (védecke i
celospolecenské). Organizacni kultury velkych firem (USA, zacatek 70. let) neposkytuji
jednotliveiim prostor pro seberealizaci, prace je ¢asto nudnd a neuspokojiva. Hodnota ve
zmeéné organizaéni kultury nespociva v moznosti zvysit jeji efektivitu, ale v piilezitosti
sladit firemni hodnoty s hodnotovymi systémy manazeri téchto organizaci. Dle svych
zjisténi Harrison (1995) soudi, Ze mladi manazefi maji své osobni hodnoty mnohem vice
orientované na jednotlivce (Clovéka), nez odpovida ,,diktadtu pievazujici organizacni
ideologie® (s. 6). Zména organizacni kultury smérem k vétSimu zaméteni na cloveka je

nutnd a nevyhnutelnd, nebot’ zajem o clovéka celospolecensky roste.

5.2. Pristupy ke zméné organizacni kultury

V zasadé¢ neexistuje jednotny model a doporuceny postup zmeény firemni kultury. Kazdy
autor akcentuje vyznam jinych Casti procesu a ani vychozi pfedpoklady o mife mozné
zmény, ani pfedstavy o Casové a organizani naroCnosti transformace se mnohdy
neshoduji. Z hlediska metodického postupu pii formovéani zadouci organizaéni kultury

uvadi Bedrnova a Novy (2010) tfi souhrnné kategorie piistupii:

1) Jde o vylucnou zileZitost top managementu. Nastavovani organizacni kultury je
zalezitosti vrcholovych manazerd, ktefi formuluji celou organizacni filozofii, strategii,

hlavni zasady a hodnoty.

*Implicitng mizeme vnimat myslenku, e svét, piipadné konkrétni stat, je dominantni kulturou a jednotlivé
organizace pak subkultury tohoto vétSiho celku. Subkultura se pak musi podfidit dominantni kultute, je-1i s ni
v ptikrém rozporu.

3V 70. letech uZiva pojmi organizatnim charakter a organiza¢ni ideologie. Oznageni organiza¢ni kultury
sam piebira az pozdéji.



2) Aktivni vyzkumny proces v organizaci. Podle ziskanych poznatkd se upravi zjistény
model organiza¢ni kultury. Nastaveni zaddouci kultury stile uruje management, avSak

respektuje zjisténi o aktudlni podobné organiza¢ni kultury.

3) ReSeni pomoci tymi a konzultaci. ,,Odborna literatura preferuje takovy postup, ve
kterém rozhodujici tvirci roli sehrava tym sestaveny z pracovnikil rtiznych profesi a
odlisného postaveni ve struktuie organizace® (s. 443). K posledné jmenované kategorii 1ze
také navazat Scheiniiv klinicky model diagnostiky organizac¢ni kultury (Schein, 2004).
Dle tohoto modelu je klicovym elementem v procesu zmény a nastavovani organizacni

kultury praveé odbornik/konzultant.

Bedrnovd a Novy (2010) pak uzaviraji, ze ,,ve vSech tfech uvedenych ptipadech je
klicovym procesem implementace novych prvkil do existujici organizacni kultury* (s.
443). Za rozhodujici postupy povazuji zabezpeCeni informovanosti vSech pracovnikii a
dale kodifikovani zasad organizacni kultury a jejich zvetejnéni. Takové shrnuti je, dle
mého nazoru, tfeba vnimat s rezervou. Kodifikaci lze jist¢ doporucit, zejména v urcitych
typech organiza¢nich kultur’’, aviak nelze opomijet vyznamné riziko, e kodifikované
zasady se stanou pouze firemnim artefaktem. Organizacni kultura a deklarované zasady,
normy a hodnoty se mohou vyznamn¢ lisit. Kodifikaci nelze jako néstroj pieceiovat,
nemusi sama o sob& vést k dosazeni vSeobecné sdilenych a pfijatych hodnot a norem

(integrované organizacni kultufe).

5.3 Lidr jako klicovy element zmény

Organizacni kultura ovliviiuje a determinuje vSechny vedouci pracovniky organizace.
Urcuje pravidla a normy, podle kterych jsou novi pfijimani pracovnici, a kteti budou viibec
pfijati. Stanovuje pravidla postupu, naroky na jednotlivé pozice i kritéria uspéchu.
Organizacni kultura v disledku urcuje, kdo a s jakymi charakteristikami se mlZe stat a
zustat klicovym vedoucim pracovnikem organizace. UZ tato skutecnost je prevenci
razantnich zmén organiza¢ni kultury. Kultura si tak zajiStuje svoji neustalou replikaci.
Z klicovych vedoucich pracovnikil je to pravé lidr, ktery ma nejvétsi potencial skutené
realizovat zménu organizacni kultury. Ani silny a inspirativni lidr vSak sam o sobé¢
nedokdze vyrazn€¢ zménit organizacni kulturu, pokud k tomu nedostane vhodnou
ptilezitost. Takova pfilezitost se pak otvird tehdy, kdyz nastanou adaptacni obtize, kdy se

spolecnost musi pfizpisobit zméné prostfedi, kterd zapticinila nefunkénost zavedenych

37 Napt.: procesni kultura(Deal, Kennedy), kultura roli (Harrison, Handy), hierarchicka kultura(Quinn).



postupt. Tedy, kdyz nové situace neni mozné vytesit nasledovani stavajicich hodnot a
zakladnich predpokladi (Schein, 2004). ,,Ultimativni dovednosti (s. 11) lidra je pak
schopnosti zni¢it hodnoty a zékladni predpoklady, které jsou ve zménéném prostiedi

nefunk¢ni a nahradit je jinymi.

5.4 Modely zmény
Zméné organizacni kultury mize probihat bud’ Ziveln€, nebo fizené. Nasledujici modely
popisuji vzdy zamérnou a fizenou snahu o zménu organizacni kultury. Rizena zména

v modelu podle Tureckiové (2004) probiha ve ctyfech fazich:

1) Uznani existence a vyznamu organizacni kultury.

2) Analyza a poznani typu organizaéni kultury.

3) Zjisténi shody mezi pozadovanou strategii a aktualni kulturou.

4) Aplikace zasahti vedoucich ke zméné firemni kultury a implementace cilové

(strategicky potiebné) kultury.

Béhem tohoto procesu je potfeba formulovat jasnou a srozumitelnou vizi, ktery bude
pusobit motivaéné a bude presvédCovat o smysluplnosti a uzite€nosti provadénych zmén a
nového smeétfovani. Transformace musi probihat postupnou zménou a nelze doporucit
snahy o skokovou a ndhlou zménu. Tureckiova (2004) pro tspésnost procesu doporucuje,
aby k procesu zmény organizacni kultury byly pfizvani specialisté z oblasti fizeni lidskych

zdrojt.

LukéaSova (2010) doporucuje v procesu fizené zmeény organizacni kultury uplatnit
nasledujici model postupu:

1) Definovat zadouci obsah organiza¢ni kultury.

2) Provést diagnostiku soucasného obsahu organizaéni kultury.

3) Porovnat soucasny a Zadouci obsah organiza¢ni kultury a identifikovat rozdily.

4) Stanovit cile zmény a pfipravit podle nich plan zmény.

5) Implementovat zménu — provést potiebné intervence.

6) Provést diagnostiku vysledkd zmény.

Cely model se po svém skoneni muze zacit opakovat znovu od zacatku, protoze okolni
prostiedi se také neustdlé dynamicky proménuje. Transformaci organizacni kultury je
nutné chapat jako kontinualni innost. Sigut (2004) nabada, ze vyzkum organizaéni kultury

,»by nemél byt chapan jako jednordzova akce, ale jako periodicky se opakujici analyticka



aktivita“ (s. 37). Kazda organizace se ve svém vyvojovém cyklu posunuje mezi zménou a
stabilitou. Nové organizace prochazeji obdobim zmén pfi utvéieni organizacni kultury,
svou kulturu teprve hledaji, vychozi hodnoty ovéfuji praktickymi zkouSkami a teprve
osveédCi-li se, stavaji se zakladnimi predpoklady a stabilnim uwhelnym kamenem
organiza¢ni kultury. S postupem cCasu a rozristanim organizace dochazi k posilovani
stability, kterd pozd¢&ji prertsta v rigiditu a neschopnost adaptace na zmény v prostredi.
V tom okamziku, chce-li organizace pfezit, musi iniciovat zménu své organizacni kultury a

znovu inkorporovat hodnoty podporujici inovacni potencial do stfedu své kultury.

Z obou vySe uvedenych modeli je patrné, Ze v organizaci, pfi nastavovani procesu
transformace organizacni kultury, je tfeba dobrat se zjisténi, ktera kultura nejlépe pomuize
napliiovani firemni strategie. Formulovat strategicky zadouci kulturu a porovnat ji
s organiza¢ni kulturou aktudlné, redlné operujici. To potvrzuje také Brooks (2003), jenz
poukazuje na nutnost ziskat povédomi o kultufe soucasné, kultute budouci. Implementaci

pak oznacuje jako fizeni politiky piijeti.

Popescu a Popa (2012) popisuji méné podrobny, ale pro manazerskou praxi v hlavnich
bodech velice jasny a piehledny model zalozeny na tfech stupnich

1) Identifikace existujici organizacni kultury

2) Planovani zmény a akéni plan zavadéni zmeén.

3) Zadouci situace. Organiza¢ni kultura je jednotna s uréenym sméfovani organizace a

novy stav nachdzi vS§eobecnou podporu.

Schein (2004) popisuje model pro fizeni zmé&ny organiza¢ni kultury zaloZeny na tfech
etapach.

1) Rozmrazeni a nesouhlas

2) Zména a kognitivni restrukutralizace

3) Zmrazeni

Hodnoty a zékladni piedpoklady je tieba pietvorit, transformovat. To vyZaduje nejprve
naruseni a zniceni urCité skupiny hodnot a zékladnich ptedpokladi vychozich. Teprve
nasledné je mozné implementovat hodnoty nové. V prvni etapé¢ je tieba vyvolat motivaci
ke zméné a to jednak skrze diskomfort zpusobeny nahlédnutim nefunkénich hodnot,
norem, vzorcl chovani a zdkladnich pfedpokladi. Nutnost zmény je zdivodnéna panujicim

nefunkénim stavem. Pokus o zménu uvnitf organizacni kultury zplsobuje destabilizaci



jejiho vnitiniho svéta a uvoliiuje velké mnozstvi uzkosti. Ve snaze vyhnout se této uzkosti
aktivuji ¢lenové organizace rizné obranné mechanismy, typicky popfeni, racionalizace ¢i
projekce. Dobry lidr se pak snazi napomoci ¢leniim organizace snahou o zmirfiovani té€chto
uzkosti. V druhé fazi je tfeba motivaci ke zméné podpofit zaméfenim c¢lenti na novy
fungujici stav organiza¢ni kultury. Ukézat, ze nové hodnoty, normy a vzorce chovani
mohou fungovat. Pozadovana zména nesmi byt ptili§ radikalni ani rychld. Na jedné strané
tedy pracujeme s obavami z pfeZiti na druhé strand pak sodporem k uéeni. Clenové
organizace musi byt presvédceni, ze je mozné i po zméné zachovat identitu a integritu
skupiny, pracovat také se strachem ze ztraty pozice ¢i pracovniho mista. Nejtézsi ¢asti je
ale odnaucit staré hodnoty, normy a vzorce chovani. Podstatnou roli ve druhé fazi hraje
zaSkolovani a vzdélavani pracovnikii a dale schopnost vedoucich pracovniki jit pfikladem
v dodrZzovani nov€ nastavovanych hodnot, norem a vzorcti chovani. Ne ve vSech ¢astech
organizace a ne u vsech jejich pracovnikii se to ale podafi. I s vykonnymi zaméstnanci,
ktefi vSak vykonu dosahuji bez respektu k pfijatym hodnotam, ,,je tfeba se rozloucit™
(Havrdovéa, 2010. s. 190). Tteti a posledni fazi je op&tovné zmrazeni nové organizacni
kultury. Organiza¢ni kultura se v podstatnych zakladnich pfedpokladech méni velice
pomalu a pouze Casteéné diky zamérnym intervencim. Smith (2003) uvadi, Ze pouze v
19% pftipadi fizenych procesti zmény organizacni kultury je v horizontu dvou let dosazeno
vyrazného posunu smérem ke stavu, o n¢jZ bylo na zacatku procesu zmény usilovéno.
Rizena zména organizaéni kultury je procesem, jehoz vysledek tedy nelze piedem

garantovat.



Navrh vyzkumného projektu



1. Cile vyzkumu

Cilem vyzkumu je ziskat dostatek poznatkii o aktudlni podob¢ organizacni kultury, a tim
poskytnout managementu spolecnosti dostatek vstupnich informaci k Gspésné realizaci
zamyslené zmény organiza¢ni kultury smérem k navrhované nové vizi a hodnotam

organizace.

V této organizaci zatim nikdy neprobéhla diagnostika organizacni kultury, jeji podoba a
obsah byl managementem zjiStovan pouze intuitivné. Vize a hodnoty organizace nebyly
jasn¢ kodifikované. Nekteré hodnoty, které management povazoval za stézejni a
samoziejmé nebyly mezi zaméstnanci disledné a vSeobecné pfijimané. Proto se vedeni
organizace rozhodlo zformulovat jasnou vizi i hodnoty, které¢ by mély byt mezi
zaméstnanci vSeobecné sdilené. Navrhovany vyzkum diagnostiky ¢i prizkumu organizacni
kultury je pak logicky dal§im krokem v procesu zmény a nastavovani organizaéni kultury.

Nejprve je tieba popsat vychozi stav, pak az je mozné se pustit do jeho transformace.
Hlavni vyzkumna otdzka zni:

Jaka je v dané organizaci aktualni podoba a charakteristika organiza¢ni kultury?
Jednotlivé vyzkumné otdzky lze rozdélit podle jednotlivych Girovni organizacéni kultury.
Jaké jsou v organizaci sdilené hodnoty?

Jakeé jsou v organizaci zakladni sdilené pfedpoklady?



2. Design vyzkumného projektu

Design vyzkumného projektu v této bakalaiské praci je postaveny na diagnostice
organiza¢ni kultury. Takovy priizkum je vSak vhodné zasadit do SirSiho rdmce. Terminy
pruizkum organiza¢ni kultury a diagnostika organizacni kultury pouzivam v textu jako
synonyma. To odpovida teoretickym davodim uvedenym nize a mym praktickym

zkuSenostem.

2.1 Design vyzkumu jako soucast SirSiho procesu nastavovani organiza¢ni

kultury

Design navrhu vyzkumu je koncipovan podle principt tzv. klinického vyzkumného
modelu, ktery Schein (2004, s. 207) povazuje za nejvhodnéjsi metodu k ,,rozlustovani*
organizac¢ni kultury. Vyzkum organizacni kultury nelze uspéSné€ provadét sdm o sobé. Musi
existovat dlivod, vSem zucastnénym zfejmy, pro¢ je organiza¢ni kultura zkoumana. Je
tieba, aby nejprve existoval néjaky problém, ktery potiebuje organizace (management,
pracovnici) teSit. Pfi feSeni takového problému, k némuz byl vyzkumnik pfizvan, pak
vzniké prostor, kdy mize vyzkumnik objevovat organizacni kulturu. Vyménou za pomoc
ziskava vyzkumnik v organizaci a od clenii organizace vyrazn¢ vys$$i miru daveéry,
otevienost, ochotu a rozsah a hloubku poskytnutych informaci. Klinicky vyzkumny model
zdUraziiuje principu kooperace vyzkumnika a organizace, v nizZ je organiza¢ni kultura
zkouména. Schein (s. 208) uvadi, Ze udaje o kultufe by nebyly ,,validni®, dokud by
¢lenové organizace neméli pocit, ze UCasti na prizkumu néco ziskaji a Ze v disledku
probihajiciho priizkumu mtize nastat situace, ktery jim pomize. Diagnostické metody,
kterych vyzkumnik v Scheinové klinickém vyzkumném modelu vyuZiva, jsou predevS§im

individuélni rozhovory, skupinové rozhovory a pozorovani.

Prizkum organizaéni kultury je tedy navrzen tak, aby byl soucasti SirStho a
dlouhodobéjsiho procesu zmény organizacni kultury. VSichni Ucastnici vyzkumu o tom
budou explicitné informovéani. Vyzkumnik je tak provadénim vyzkumu vii¢i organizaci
(managementu) vazan k dalsi spolupraci, zejména na naslednych ¢innostech nastavovani

zadouci organizacni kultury. Jak by takovy proces



2.2 Design pruzkumu organizacni kultury
2.2.1 Individualni rozhovory

Cely prizkum by mél byt zahdjen individudlnimi polostrukturovanymi rozhovory
s vybranymi vrcholnymi manazery, kterych je naplanovano celkem 20. Délka kazdého
rozhovoru je maximalné 60 minut. V prvni ¢asti rozhovorti ptijde o zmapovani stavajici
situace v oblasti organizac¢ni kultury, ve druhé pak hlavné o zjiS§téni nazorti na novou vizi a
hodnoty organizace. Tyto rozhovory budou doplnény nezucastnénym pozorovanim, a
pokud dojde k ud€leni souhlasu zaméstnancem, i pofizenim audio zdznamu. Z kazdého
rozhovoru bude vytvofen pisemny zaznam do piipravené¢ho, jednotného, strukturovaného
zdznamového archu. Tyto rozhovory by mély probéhnout béhem 2 tydnii. Bezprostiedné
po skonceni rozhovora probéhne analyza ziskanych dat, ktera ndm umozni vhled do nazori

na aktualni podobu organizac¢ni kultury a na jeji navrhované zmény.
2.2.2 Analyza dokumenti a zjisténi vysledki jinych vyzkumi

Cilem této Casti vyzkumu neni podrobna analyza a interpretace firemnich artefakti.
Artefakty jako nejsvrchnéjsi vrstva organizacni kultury neumoziuji proniknout k podstaté
a pochopeni organizacni kultury. Zamérem je predevSim v organizaci prozkoumat ty
dokumenty, a vybirat data zjejich obsahu, které mohou pfinést cenné informace o
organizac¢ni kultufe. Analyza dokumentti bude probihat v mezidobi, kdy budou realizovany

individudlni rozhovory.

Z dokumentli je vhodné patrat predev§im po téch, které popisuji strategii organizace.
Uzitecné informace ndm muze dat vyrocni zprava, organizacni fad, fidici smérnice, firemni

periodika a internetové (€i intranetové) stranky apod. (Pfeifer & Umlaufova, 1993).

Obzvlaste uzitetné mohou byt vysledky jinych vyzkumi. Ve velkych organizacich neni
neobvyklé, ze uz vysledky zcel¢ fady prizkuma existuji. Bézné si je vyZzaduje
personalistickd praxe. Z jejich vysledkl 1ze pro diagnostiku organiza¢ni kultury vyznamné
tézit. Mohli bychom nalézt kuptikladu priizkum spokojenosti zaméstnancti nebo prizkum
organiza¢niho klimatu. Cenné mohou byt i personalistické statistiky, z nichz 1ze kuptikladu

vycist fluktuaci zaméstnancii.



2.2.2 Skupinové rozhovory

Na individudlni rozhovory budou navazovat rozhovory skupinové. Vzhledem k vétsi
organizani narocnosti skupinovych rozhovorti pocitdme s délkou na kazdy znich
maximaln¢ 180 minut. U kazdého skupinového rozhovoru doporucuji pfitomnost dvou
vyzkumnikt. I tyto rozhovory budou doplnény nezucastnénym pozorovanim. Z kazdého
rozhovoru bude vytvotfen pisemny zdznam do pfipraveného, jednotného, strukturovaného
zdaznamového archu. U skupinovych rozhovorti bude i pfesné zaznamenano, u kterych

témat doSlo v dané skupiné ke shodé, ptipadné kde nazor jednomysiny nebyl.

Celkem 15 skupinovych rozhovorti by mélo byt realizovano béhem 6 tydnti. Vzhledem
k tomu, ze vétSina zaméstnancli nemocnice pracuje ve tiisménném provozu, je organizacné
velmi naro¢né, aby se Ucastnici skupiny sesli vSichni v urcity den a hodinu, a proto je nutné

na skupinové rozhovory pocitat s relativné dlouhym ¢asem.

Jako osnovu pribéhu skupinovych rozhovori vyuzijeme ¢ast z modelu z 10 krokového

modelu rozlust'ovani organiza¢ni kultury (Schein, 2004). Konkrétné kroky 4-8.

e Vysvetlit skupiné ucel setkani.

o Kratké skoleni o organizacni kultute.

e Popsat artefakty.

e Identifikovat hodnoty.

e Identifikovat sdilené zakladni pfedpoklady.

3.2.3 Pozorovani

Pozorovanim je zde mysleno pozorovani v ramci kvalitativniho prizkumu, konkrétné pak
pozorovani zucastnéné. Tim muizeme navazat na zminény klinicky model pozorovani a
konzultantskou roli vyzkumnika. Béhem trvani vyzkumu diagnostiky mize vyzkumnik
provozovat jinou konzultantskou ¢&innosti, UCastnit se porad, skupinové prace Cc¢i

vzdélavacich programi v organizaci.

Piinosnou metodou pozorovani z hlediska ziskédvani vhledu do organiza¢ni kultury muize
byt také stinovani (shadowing). Vyzkumnik je po urcitou dobu ptitomen vSem pracovnim
aktivitdm urcitého zaméstnance. Sleduje vybraného pracovnika pii vSech jeho ¢innostech.
Stinovani je casové narocnou metodou pro vyzkumnika. Obtizné miize byt smysluplné

strukturovani sledovanych informaci a jejich zdznam. Lze jej vyuzit pouze jako podptrnou



metodu. Z hlediska harmonogramu a rozsahu Ize pro tento vyzkum navrhnout 4 ptldenni

pozorovani u 4 riiznych pracovniki, kazdy z riizné profesni skupiny v ramci organizace.



3. Vyzkumny soubor

Organizace, pro kterou byl navrZzen vyzkum, je jedna z prazskych fakultnich nemocnic,
kterd je vysoce specializovanym zdravotnickym zafizenim poskytujicim zdravotni péci
v téméf celém rozsahu medicinského spektra. M4 zhruba 2 500 zaméstnanct, z toho je 450
1ékara, 1200 nelékaiského zdravotnického personalu, 450 ostatnich zdravotnikii a 400
nezdravotnikii. Nemocnice ma 24 klinik, ktera tvoii do ur€ité miry samostatné utvary, a to
jak organizané tak prostorovym umisténim v samostatnych budovach. Kazdy rok je

poskytovana péce skoro 50 000 [tizkovych a 600 000 ambulantnim pacienttim.

Vybérovy soubor by mél zahrnovat respondenty ze vSech Ctyf profesnich skupin
zaméstnancu, to znamena: lékafi, nelékaisky zdravotnicky personal, ostatni zdravotnici a

nezdravotnici.

Individuélni rozhovory budou provedeny pouze s top managementem z vedeni nemocnice
a z vybranych pracovist. Ze skupiny Iékati se tedy bude jednat o rozhovory s primaii
vybranych klinik, z nelékaiského zdravotnického persondlu o vrchni sestry, z ostatnich
zdravotnikl o vedouci laboranty a z nezdravotniki o ndméstkyni pro osetfovatelskou péci

a vedouciho personalniho oddéleni.

Predpokladany pocet individualnich rozhovori je 20. Deset rozhovori se uskutecni
s vrchnimi sestrami, které zastupuji nejpocetnéjsi profesni skupinu, Sest rozhovorli bude

provedeno s 1ékafi a po dvou z ostatnich skupin.

Skupinové rozhovory budou vedeny opét se zastupci vSech profesnich skupin. V kazdé
skupin¢ bude dodrzena profesni homogenost, ale ne nutné pftislusnost k jednomu
pracovisti. To znamend, Ze napi. zastupci nelékaiského zdravotnického persondlu mohou
byt zriznych klinik a mohou se setkat ti, co pracuji v liZkovych i ambulantnich

oddélenich.

V kazdé skupiné¢ bude 15 ucastnikli, ktefi jsou zafazeni jako fadovy pracovnici nebo
zastavaji niz§i vedouci funkce (liniovy management). Pocet skupinovych setkani
jednotlivych profesi se bude opét fidit Cetnosti jejich zastoupeni v organizaci. Celkem by
se mélo uskutecnit 15 skupinovych setkani. Tti skupiny lékaili, osm skupin nelékatského
zdravotnického persondlu a po dvou skupinich zitad ostatnich zdravotnikii a

nezdravotnikd.



Pti souctu tcastnikli individudlnich a skupinovych rozhovort se vyzkumu celkové zucastni
ptiblizn¢ 10% vSech zaméstnancli nemocnice. V praxi mize byt ndro¢né udrzet
naplanovanou velikost, sloZzeni nebo zpiisob vybéru zaméstnanct. Realizaci vyzkumu je ve
velké organizaci tieba peclivé naplanovat ve spolupraci s persondlnim oddélenim. Slozeni
skupin a c¢asovad ndrocnost musi byt realizovatelné vzhledem k provoznimu chodu
organizace. Limitujici mize byt vicesménny provoz nebo kriticky nedostatek pracovniki

na urc¢itém pracovisti nebo na urcitych pozicich.



4. Vyzkumné metody

Tento vyzkumny projekt je zaméfen na zmapovani stavajici situace v oblasti organizacni
kultury. Podstatné je na zaklad¢ zjisténych zavért predikovat tispéSnost piijeti nové vize a
hodnot organizace jejimi zaméstnanci. Tedy nakolik je zamysSleny navrh zmén organiza¢ni
kultury ze strany managementu uskutecnitelny. Jako nejvhodnéjsi metody ke splnéni
tohoto zaméru se jevi postupy kvalitativniho vyzkumu — fizené individualni 1 skupinové
rozhovory a pozorovani. Volba metod odpovidd metodam, které¢ uvadi jako nejvhodné;jsi
k rozlustovani organizacni kultury Schein (2004). K poznani organizaéni kultury je tieba
stait se zucastnénym pozorovatelem (s. 205). Klicovou metodou jsou pak skupinové
predevsim skupinové rozhovory. Volba kvalitativnich vyzkumnych metod je motivovana
snahou a zdmérem porozumét zkoumanému jevu organizacni kultury vice do hloubky.
Vyuziti metody rozhovoru je vhodné, jestlize je naSim cilem ziskat tidaje o nazorech,
postojich, zamérech a ptanich a dale, pokud se chceme dozvédét, jak dany cElovek

porozumél urcité situaci nebo jevu (Ferjencik, 2000).

Pozorovani, realizované v ramci kvalitativniho vyzkumu, znamené cilené a zameétené
vnimani studovaného jevu. Pozorovani muze byt provadéno bud jako pozorovani
zucastnéné, kdy vyzkumnik participuje na kazdodennim zivoté lidi v rdmci organizace,
kterou sleduje, nebo jako pozorovani nezacastnéné, pii némz sleduje chovani lidi

v organizaci, jako vnéj$i pozorovatel LukaSova (2010).

Individualni polostrukturovany rozhovor. Jednd se o rozhovor, ktery nema piedem
jasné vymezené otazky, ale jen urcité tematické okruhy, v jejichZ ramci klade tazatel
otazky a mulZe volné reagovat na odpovédi, piipadné pobizet k produkci dalSich

uptesiiujicich odpovédi.

Skupinovy polostrukturovany rozhovor. U skupinovych polostrukturovanych rozhovori
navrhujeme stejny postup jako u rozhovorti individudlnich. Tematické okruhy budou

obdobné. Proces vedeni rozhovoru lze rozdélit do nékolika etap (Ferjencik, 2000).

1) Piipravna etapa. Pred vlastnim setkanim si vyzkumnik musi zodpovédét o cem, s kym a

jak bude rozhovor vést.

2) Uvodni etapa. Vtéto etapé je tieba srozumitelné vysvétlit cil, smysl a obsah

nadchdzejiciho rozhovoru. DileZité je také navodit optimalni emocionélni klima.



3) Jadro. V této etapé ziskavam klicové ,,jadrové® informace (s. 180). U rozhovori, které

nejsou striktné strukturované, je mozné pokladat doplitujici a objasniujici otazky.

4) Zavér. Tato etapa ma slouzit ptedevsim respondentiim. Na misté je vzdy podékovani a
ocenéni ochoty spolupracovat a to diisledné bez ohledu na to, kolik informaci se nam
podafilo v rozhovoru ziskat. V této fazi je jest¢ mozné provést ovéreni urcitych sdéleni
jejich zopakovanim. Sumarizovat ptfehledné hlavni body a nechat respondenty potvrdit

jejich platnost.

5) Vyhodnoceni. Moznost dobrého vyhodnoceni je podminéna piiméfenou registraci
ziskanych udaji. Registrovat zjistovanad data lze pfimo béhem rozhovoru nebo pozdéji,

naptiklad za vyuziti audionahravky. Vyzkumni by se nemél spoléhat na svoji pamét’.



5. Zpisob zpracovani dat

Diulezitym krokem pro zahajeni analyzy je transkripce udaji Reichel (2009), Ptepis
z riznych podob do formy, se kterou bude mozné déle pracovat, nejcastéji do formy
elektronické. Praktickym nastrojem pro uchovavani udaji je zapis do programu MS Excel.
Umoznuje u jednotlivych zépisit zrozhovorii 1 zéapisi z pozorovani také piehledné
uchovavat metainformace, jako naptiklad terminu konani, slozeni skupiny, misto konani
apod. I tyto informace pak mohou byt pozdé¢ji utiidény a dle rGznych parametri
srovnavany. Lze vyuzit metod zékladni deskriptivni statistiky. Pfi transkripci dat
vyuzijeme koncepéni hledisko (vypousténi nerelevantnich pasaz, vlastni komentéte,
pokusy o primarni klasifikace napi. situaci, reakci aj.) Reichel (2009). Po dokonceni
transkripce lze provést obsahovou analyzu (Ferjencik, 2000). V ptfipadné navrhovaného
vyzkumu bude uzitecné diferencovat typy vypoveédi a jejich ¢etnosti zejména v kategoriich
klicovych hodnot a zékladnich predpokladii. Provést srovnani mezi jednotlivymi
skupinami, vypracovat ptehled, k jakym hodnotdm a oznacenim zékladnim predpokladim
dospéla ktera skupina. Lze tak porovnat, nakolik se rGzné skupiny shoduji
interpretace vysledkl. Z pojmového hlediska pak bude nutné rozhodnout, kterd oznaceni

lze povazovat za shodnd a je mozné je podradit pod stejnou kategorii.



6. Etika navrhovaného vyzkumu
Z pohledu etiky Ize u navrhovaného vyzkumného projektu spatfovat minimaln¢ dva
problematické okruhy. Prvni znich je ochrana ziskanych osobnich udaji a citlivych

informaci, druhym pak ovliviilovani organizace a jejich ¢lent ze strany vyzkumnika.

Pii své Cinnosti ziskdva vyzkumnik celou fadu osobnich udaji o zaméstnancich
organizace, které je tfeba nalezité chranit proti iniku. Zadni osobni data nemohou byt
publikovana v zévérech vyzkumu. Pokud se data zpracovavaji, je vhodné zajistit od
respondentll informovany souhlas. Kromé osobnich udaji ziskavéa vyzkumnich celou fadu
dalsich informaci, které mohou byt pro ucastniky vyzkumu citlivé nebo i ohrozujici.
Vyzkumnik tak musi dbat zajisténi nalezité anonymity a diskrétnosti. Z etického principu
nesmi naru$it divéru osob vyzkumu se ucastnicich. V pfipad€ nepoctivosti se nenarusi
pouze moralni kredit konkrétni osoby vyzkumnika, ale negativni hodnoceni pak miize

dopadat na vSechny budouci vyzkumniky, kteti budou v organizaci pracovat.

Vyzkumnik si musi neustale pfipominat, ze svoji aktivitou a ptisobenim v organizaci vzdy
vytvaii zasahy ve zkoumaném systému. Jakykoliv vyzkumnikiiv kontakt s organizaci
s sebou pfindsi intervenci do Zivota organizace (Schein, 2004). Tento efekt je zesilen
v piipad¢ vyzkumnika, ktery podle designu klinického vyzkumného modelu, plni zaroven
roli konzultanta a vyménou za ochotu tc¢astnikli vyzkumu poskytovat potiebné informace
nabizi a zprosttedkovava pomoc naptiklad formou Skoleni, workshopii nebo poradenstvim
a typicky se zaroven podili na nastavovani zadouci nové organizacni kultury. Vyzkumnik
se musi vyvarovat toho, aby se snazil do spolecnosti, respektive uc¢astniklim vyzkumnych
skupin v procesu zjiStovani a pozdé€ji nastavovani firemnich hodnot, vlozit své vlastni
osobni hodnoty. Takova pozice a situace vybavuje vyzkumnika zna¢nou moci prosazovat
¢1 podsouvat své vlastni hodnoty a predstavy o tom, co by byt mélo a co je spravné. Tim
spiSe, je-li pfedmétem vyzkum ve své znacné €ésti zaméten praveé na identifikaci hodnot a
skupinové rozhovory piimo s diskuzemi o hodnotich. Z hlediska etiky je vSak takovy
postup pochopiteln€ neptipustny. Znamenal by nejen selhani profesionalnich standarda a
zéasad, ale také porusenim zévazku, ktery je vytvoren mezi managementem (zadavatelem
vyzkumu) a vyzkumnikem. Vhodnou prevenci tohoto rizika mlze byt pozadavek, aby

vyzkum provadél tym vyzkumnikd/konzultantt.

V ptipad¢ tstnich rozhovorti pak mize byt vyzkumnik konfrontovan s etickym dilematem

pii ziskavani informaci. Na jednu stranu je pii rozhovorech veden nutnosti ziskat potfebné



informace, tedy mit moznost vyzkum vibec realizovat, na druhou stranu musi u osob,
s nimiz rozhovory vede respektovat jejich prdvo na soukromi i obavy ze sdélovani

potencialné ohrozujicich informaci.



7. Diskuse

Diskuse bych rad vyuzil predevsim k tomu, abych piedstavil moznosti uplatnéni a aplikace
ptedpokladanych vysledkd z navrhu vyzkumného projektu. Ukdzat, jaké by v praxi byly
mozné dal$i procesy v Sir§Sim kontextu nastavovani organizacni kultury. U vSech nize
popisovanych ¢innosti zohlediiuji zapojeni vyzkumnika/konzultanta a ukazuji, jak by mohl
vyzkumnik realizovat svlij zavazek spoluprace viic¢i organizaci. Jak by mohl byt organizaci

prospeésSny a napomocny.

Po ukonceni diagnostiky budou vedouci pracovnici sezndmeni s vysledky prizkumu.
Vyzkumnik/konzultant se pak Gcastni individualnich 1 skupinovych sezeni
s managementem a je k dispozici pfi nastavovani zddouci firemni kultury. Zohledni se
vychozi predstavy managementu o pozadované nové (transformované) organizacni kultute
a koriguji se podle vysledky diagnostiky organiza¢ni kultury. Management respektuje
aktudlni stav organiza¢ni kultury a dba doporuceni teorie, ze zmény organizacni kultury je
mozné navrhovat pouze ¢asteéné a nikoliv radikalni. Jsou formulovany klicové hodnoty a
vyjadiena vize. Nésledné je pfipraven a realizovan program Skoleni a workshopil, v ramci
kterého jsou zaméstnanci seznameni s klicovymi vysledky z prizkumu organizaéni kultury
a predevsim s nové¢ nastavenymi hodnotami a organizaéni vizi. Spolecné prace pak spoc¢iva
predevsim v hledani a nalézani o¢ekavanych standardi chovani podle novych hodnot, tedy
umét deklarované hodnoty promitnout do &innosti kazdodenni praxe. Skoleni jsou
organizovana sestupné¢ po fidici hierarchii v organizaci. Nejprve je tfeba pracovat
s manazery a lidry jednotlivych ¢asti organiza¢ni struktury. Program Skoleni mize probihat
samostatné, ale 1ze doporucit 1 jeho provazani s dal§imi personalistickymi aktivitami. Pro
usporu zdrojii — finanéni narocnost, ¢as zaméstnancli, provozni divody. Ve zkoumané
organizaci byl kupfikladu program propojen se zavadéni systému hodnoceni zamé&stnanc.
Systém hodnoceni zaméstnancti je pak vyuzivan a slouzi jako nastroj pro posilovani nové
organiza¢ni kultury. Vysledkem hodnoceni neni nic jiného nez zpétna vazba zaméstnanci,
nakolik jeho chovani v organizaci odpovidd deklarovanym a uzndvanym organiza¢nim

hodnotam.

Ohledné uskali a limith navrhovaného vyzkumného projektu je tfeba zminit predev§im
orientaci na kvalitativni metody a preferenci spiSe antropologického vychodiska pro
moznosti zkoumani organizaéni kultury. Chceme-li mit moZnost poznavat organizacni
kulturu, jako abstraktni koncept zahrnujici skryté a komplexni aspekty Zivota ve skupiné,

na vSech trovnich (hlubinach), nezbyva ndm, nez v zakladech vychazet z antropologického



pfistupu. Poznavat organizacni kulturu znamend pokouset se odhalit a porozumét silam,
které nuti organizaci jednat uréitym zptisobem, které definuji ¢im vlastn€ organizace je, ale
kter¢ do znacné miry stoji mimo védomou, nebo piinejmensim artikulovanou, sféru

organizace (Schein, 2004).



Zavér

V zavéru povazuji za klicové zopakovat, Zze konsenzus ohledné obsahu pojmu organiza¢ni
kultury neexistuje a kompromis na urovni zobecnéni se dafi jen do urcité miry. Paradigma
organizacni kultury nebylo nalezeno. Abstraktni koncept organizac¢ni kultury je uZzite¢ny
pro naSe uvazovani a moznost uchopeni zkoumané problematiky. Pro manazerskou a
personalistickou praxi ale shledavam koncept snad az ptiliS komplexnim a slozitym. Pro
pochopeni organizacni kultury je tfeba sestoupit az na uroven zéakladnich sdilenych
predpokladti. V praxi pak ani neni otdzkou, zda organizace ma nebo nema néjakou
kulturou, ale pfedevsim nakolik 1ze tuto kulturu zamérnym zptisobem utvaret. Odpovédi na
limity moznosti védomého utvafeni a ovliviiovani organizacni kultury vSak také nejsou
zdaleka jednoznacné. N&které vyzkumy ndm také ukazuji, ze Sance na dosazeni kyzeného
stavu v podob¢ Uspeésné fizené transformace organizacni kultury jsou v podstaté méné nez

étvrtinove.

Dovolte mi tuto prace definitivné zakoncit jednim z mych oblibenych citata.

., Vsechno diilezité jiz bylo receno nekdy drive... "

Alfred North Whitehead
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