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UVOD

Pokud bychom se zamysleli nad zptisobem jak mohou firmy dlouhodobé
prosperovat, dojdeme k uvédoméni, Ze kazda firma to ¢ini jinym zptsobem.

V dobé zmitané nésledky celosvétové financni krize se kazdd firma
otfdsla v zdkladech. V boji o preziti volila rizné strategie k udrZeni se na trhu
ve snaze vyhnout se bankrotu. Ne&které organizace se spojily s cilem
zdvojndsobit svoji silu na trhu. Integrace spolecnosti vSak s sebou obvykle
nesla bolestivou restrukturalizaci. Fluktuace v organizacich vzrostla na
nckolikandsobek, zaméstnanci opoustéli své zaméstndni 1 dobrovolng. Lidské
zdroje nesouci know how spole¢nosti se dostaly do pozadi. Pfitom ony tvofily
vyznamny pilif celé spole¢nosti. Zaméstnanci integrujicich spolecnosti se
dostavali do konfliktti. Své nazory, postoje a hodnoty vnimala kazda ze stran
jako jediné a spravné. A za ty bojovaly.

Pojitkem ktomuto jednani je rozdilnost firemnich kultur. Kazda
organizace ma v sob¢ jiné klima, jinou kulturu. Organizacni kultura se odrazi
v chovani jedinc, ktefi ji zpétné formuji. Adaptuji se natolik, Ze ji povazuji za
svou vlastni, kterou prosazuji. VyluCuji tak, Ze by kultura jiné spolecnosti
mohla byt také spradvnd. Pti stfetu rozdilnych kultur dochazi ke konfliktiim,
pokud se firmy nezaméii na to nejcenné€j$i co maji a to jsou lidské zdroje a
jejich kulturni specifika.

Na téma firemni kultury zabyvajici se kulturou specifické organizace
bylo napsdno mnoho praci. K napsani diplomové price na toto téma vedla
autorku situace, kterd nastala spojenim dvou spolecnosti. Flze, kterou
organizace proSly byla z pohledu autorky vnimadna citlivé, jelikoz se ji jako
zamé&stnance dotykala. Fuzi neptfedbihal Zddny vyzkum, ktery by zkoumal
minéni, ndzory, postoje a hodnoty zaméstnancl. Integrace neprobihala
jednoduse. Komunikace zaméstnancti Casto vyustila v konflikt. Rozdilné
postoje k dvéma rozdilnym procestim, které mély vyustit v jedno spolecné
feSeni vedly Casto v rozpor.

V prvnim momenté vznikla potfeba napsat o zméné firemni kultury

téchto spolecnosti a doporucit opatfeni. Jelikoz se vSak jednalo o nadnédrodni



farmaceutické spole¢nosti, poskytovani informaci o internich procesech a
normich bylo povazované za citlivé informace, které se nedoporucuje
zvetejiiovat. Tento limit vedl k mySlence vytvofit model zmény firemni
kultury, ktery by byl aplikovany na vice spoleCnosti, které prochazi zménou
firemni kultury vzniklou fizi spolecnosti, ¢i nastalou potiebou kulturu ménit.
S vyuzitim modelu by méla organizace byt schopna ménit firemni kulturu
pozadovanym smérem.

Teoreticka c¢ast tvoii vychodiska pro c¢ast praktickou. Na pocatku je
popsano 21. stoleti pro teoretické pochopeni doby jakou toto stoleti je. Druha
kapitola je zamé&fena na samotny pojem kultura, ktery pomohl k navdzini na
kapitolu tieti, kde je jiz do hloubky rozebrian pojem organizacni kultura.
Diilezitost poznani firemni kultury k jejimu pochopeni a moZnému utvéfeni a
rozvoji je popsana v kapitole ctvrté. Teoretickd vychodiska vyust'uji v kapitolu
patou, kde je vymezena zména firemni kultury. Teoreticky zdklad tak tvoii
piirozeny piechod k praktické ¢asti.

V praktické Casti je vymezen cil diplomové prace, metoda vyzkumu,
harmonogram postupu s charakteristikou souboru a naslednou technikou
vyzkumu. Pro tento vyzkum byla zvolena metoda kvalitativni analyzy dat, tedy
studium dokumentd. Na zdkladé této metody bylo mozZné vytvofit postup pro
zménu firemni kultury jehoZ vyusténim je vysledny model zmény firemni

kultury. Na zavér byla zatazena sedmad kapitola, kterd popisuje zménu firemni

kultury spolecnosti S a M, ktera je zde uvedena jako piiklad dobré praxe.



TEORETICKA VYCHODISKA

1. 21. stoleti

Uvod

Za posledni dvé stoleti doslo v lidské kultufe doslova k expanzi zmén.
Nejlépe 1ze tempo rozvoje sledovat na technickém vyvoji. Moderni technika
vyrdbi kazdy den vice a mnohem rychleji, nez pfedchozi den. Vysledkem
technického rozvoje byl enormni nariist primyslové vyroby a nabidky sluzeb.
Béhem téchto let se Zivot ¢lovéka zmeénil natolik, Ze doslo k totdlnimu odtrzeni
od zpusobu Zivota lidi, ktef{ Zili tymZ zplGsobem po n¢kolik tisicileti. A tak
ohrozovéani hladomorem, epidemiemi. DnesSni lidé jsou vici témto hrozbam
imunni, zato si vSak musi umét poradit se socidlnimi procesy, které sami

vyvolali, tedy se silami, jenZ do jejich Zivota vnasi neustdlou zménu.

Mnoho teoretiki se po dv¢ stoleti snazi vytvofit teorii, kterd by
vysvétlovala charakter zmén. Zadnd z nich viak nepokryva spektrum zmén ve
spolecnosti v celé jeho §ifi, tedy od tradi¢nich spoleCnosti po spolecnost
moderni. Pro moderni spolecnost lze alespon urCit jaké vlivy ji ovliviuji.

V nasledujicich odstavcich tyto vlivy popisuji.

Faktory determinujici moderni spole¢nost

V oblasti ekonomiky nejvice plisobi prumyslovy kapitalismus. Oproti
dobam diivej$im piindsi trvaly rist vyroby a akumulaci bohatstvi. Jelikoz se do
vyroby zapojuje nejvice véda, dochdzi k neustilym zméndm ve vyrobnich
technologiich.

Rozvoj primyslové vyroby zesilil urbanizaci. V dnesni dob¢ Zije ptevazna
¢ast obyvatel ve velkych méstech. Takovy typ spolecnosti se objevuje
v d¢&jindch poprvé, jelikoz v tradicni spoleCnosti Zila vétSina obyvatel ve

venkovskych komunitich a obzivu ziskdvala z pudy.
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Druhym hlavnim faktorem pasobicim na zmény je politicky vyvoj.
Cinnost politiki a vlddnich &initeld neustdle ovliviiuje Zivot celé populace.
Béhem poslednich dvé sté let také ovlivnil vyznamné ekonomické zmény a ty
zase ovlivnily pravé zmény politické. VIady dnes vyznamné stimuluji, (nékdy i
zpomaluji) ekonomicky rast. Stit aktivné zasahuje ve vSech primyslovych
spoleCnostech do vyrobni sféry a je zdaleka nejvétSim zaméstnavatelem
Vv zemi.

Tretim vlivem spoleCenskych zmén - vlivem kulturnim, si na prvnim
mist¢ predstavme rozvoj védy a sekularizaci mysSleni. Oba tyto procesy
pfispély ke kritickému a novatorskému charakteru moderniho svétového
nazoru. Nas zplsob zivota se ¢im dél vice opird o raciondlni zdklady, nase Ciny

se jiz neopiraji o autoritu tradice (Giddens, 1999)

Postindustrialni spole¢nost, postmoderni spole¢nost nebo konec historie?

Kam nas vedou spolecenské zmény a jaké budou hlavni linie vyvoje je
oblasti, kde se sociologové neshoduji. Pocatek 21. stoleti oznacuji za
postindustridlni spolec¢nost, postmoderni obdobi, ¢i ,.konec historie*.(Giddens,

1999)

Postindustridlni spole¢nost

V jistych ohledech spornd teorie postindustridlni spolecnosti Alaina
Touraineho nam podava mozny vyklad, Ze Zivot zaloZeny na vyrob& hmotnych
statkli nahrazuje zpiisob Zivota, ve kterém se hlavnim zdkladem vyrobniho
systému stdvd informace. Nejzfetelnéjsi a nejucelenéjsi obraz podal Daniel
Bell, ktery tvrdi, Ze zdkladnim rysem postindustridlniho fadu je rtst pracovnich
ptileZitosti ve sluzbach na dkor zaméstndni zaméfenych na materidlni vyrobu.
Nejpocetnéji  zastoupenou kategorii se ve spoleCnosti stavaji tzv. ,.bilé
limecky*. Pod ty tadi dfedniky, techniky a odborniky. Tento druh pracovniki
se specializuje v oblasti produkce znalosti a informaci. Védci, pocitatovi
specialisté, ekonomové, inZenyii a profesiondlové vSech oborti zabyvajici se

tvorbou a distribuci informaci se stdvaji vidci socidlni vrstvou. Hlavnim
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strategickym zdrojem se pro spoleCnost stiva vyroba informaci. Jak jsem jiz

uvedla, teorie je v jistych bodech sporna.

Spornost této teorie spociva v téchto ohledech:

* Pfesun zaméstnancll do sluZeb neni fenoménem posledni doby, datuje
se od pocatku 19. stoleti, kdy se vyroba a sluzby rozviji na udkor
zemedélstvi. Sektor sluzZeb je velmi heterogenni, nelze jej kategorizovat
jen jako ,bilé limecky*, nebot’ sem patii naptiklad i obsluha Cerpaci
stanice.

* Mnoho zaméstnanci ze sektoru sluzeb pfispivd k procesu, jehoZz
kone¢nym produktem je produkt materidlni povahy.

= Nelze generalizovat, Ze je informace hlavnim kapitadlem spole¢nosti. Do
vyrobniho systému jsou informace spiSe integrovédny, nez Ze by jej
nahrazovaly.

» Teorie tvrdi, Ze vyvoj spolecnosti je vysledkem vlivu ekonomickych
faktori. V pozadi dneSnich zmén se vSak uplatnuji i vlivy politické a

kulturni.

Postmodernismus a ,,konec historie*

U nékterych autort se zaCaly objevovat nazory, Ze kon¢i primyslova éra.
Soucasné zmény smétuji k prekondni modernity, lidé ztraci viru v pokrok,
uzitecnost védy a schopnost ovladat moderni svét. Postmodernisté povazuji za
zéklad moderntho uvaZovéni pfedstavu, Ze historie nékam sméfuje, obvykle
k pokroku. Tato koncepce selhala. Zadné pojeti nelze povaZovat za obecné
platné. Existuje jich nékolik, ale Zddna koncepce neni zdvazna. Je to z divodu
poklesu autority védy a také pozndnim, Ze Zadné hodnoty a orientace nejsou
lepsi nebo horsi nez ty druhé. S moderni dobou kondi i historie, nebot’ tento

novy svét pluralismu nelze popsat obecné platnym zptisobem.
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2. Pojem kultura

Kulturu nevystihuje dokonale Zddnd =z definic, kterou nalezneme
v pfiruckdch. MuzZeme na ni nahlizet z dhlu pohledu né€kolika disciplin.
Z pohledu antropologie, kterd mé deskriptivni charakter, mizeme kulturu
chépat jako ,, zplisob Zivota skupiny lidi, jako konfiguraci vSech vice ¢i méné
stereotypizovanych vzorcti nauceného chovani, které jsou pfendsSeny
z generace na generaci prostiednictvim jazyka a napodobovéani* (Barnouw,
1963, podle Adler 1991, s.15. in Lukésova, 2004).

Sociologie vnima kulturu jako relativné autonomni adaptivni systém se
specifickym obsahem, pfedmét studia jsou pak explicitni kulturni vzory
postavené na systému hodnot, norem a ndzori. ,, Kultura je povazovana za
tiidu metabiologickych prostfedki a mechanismti specificky lidské adaptace
k vnéjSimu prostredi existujici v podobé vytvord lidské prace (artefakti),
sociokulturnich regulativi  (norem hodnot, kulturnich vzort), ideji
(kognitivnich systémi) a instituci organizujicich lidské chovani (Velky
sociologicky slovnik, 1996, s. 548 in LukaSov4, 2004). Studiem kultury
v souvislosti s jedincem se zabyva psychologie. Tvrdi, Ze kultura neni sama o
sob¢ pozorovatelnd. ,,Co je pro nds konkrétni a pozorovatelné, to neni kultura
per se, ale rozdilnosti v lidském chovani - v ¢innostech, rituédlech, tradicich a
pod. Ve skute¢nosti pozorujeme manifestace kultury, nikoliv kulturu samu o

sobé‘“ uvadi David Matsumoto v knize Culture and Psychology.1

Jak lze vidét z vySe uvedenych definic, kultura je stile abstraktnim
pojmem, nebot’ autofi nedospéli ke konsenzu. Kultura je abstraktnim
konceptem, ktery si lidé zavedli, aby ji dokdzali pochopit a popsat. Obsahuje
hodnoty, zpisoby mysleni, citéni a chovéani. Materidlni a nemateridlni produkty
téchto jevl jsou pro kazdou skupinu specifické a pfeddvaji se z generace na

. v . . v .2
generaci prostiednictvim uceni.

"LUKASOVA, RiZena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilu k
vy$$i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing., 2004 Pojem kultura, s.17.
>*LUKASOVA, RiiZena, Ivan NOVY a et al. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilit k

vy$$i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing., 2004. Pojem kultura, s.17-18.
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Kazda skupina, do které se dostaneme, ma n¢jaka predepsana pravidla o
zpusobech chovani, nikoliv o chovanim samotném. Talcott Parsons (sociolog)
hovofil o kultufe jako o systému ofekdvani. Minil tim, Ze to jaka kultura je,
zélezi jak se na ni diva jedinec, neZli to jaka doopravdy je. V prib¢hu Zivota
jedinec vymysli rizné strategie, d€la uUstupky a to v souladu s ocekdvanim,
které ma od ostatnich v dasledku svych ¢int. Kdyby nebylo kultury, vSechny
tyto strategické tahy by skongily pohromou dle Georgeho Simmela.’ Diky
kultufe jedinec vi, jak se ma v urCitych situacich chovat a zaroven, co mize
ocekavat. Kulturni prostfedi mu umoznuje 1 jistou formu flexibility v jednani.
Nékdy m4 jedinec urcitou volnost ve vybéru mezi modely socidlniho jednéni a
zpusobu chovani. Tato pruznost a uvolnénost je zaroven nezbytny predpoklad
pro mozny vznik kultury nové.*

Osobnost ¢lovéka determinuje prostiedi ve kterém vyrastal a také
genetické faktory. Kazdy ¢lovék je tak jedineCny ve své podstaté a zaroven
sdili stejné podminky s lidmi ve svém okoli. Okoli s touto osobnosti sdili
stejny dim, stejné zaméestnani, nakupuje ve stejném obchodnim centru, tj,
vSichni prochdzi stejnym procesem uceni. V pribéhu Zivota se dostaneme do
mnoha skupin, kde si osvojujeme specifické hodnoty, normy, zvyky a ndzory.
Muze se jednat o pracovni prostfedi, skolu, rodinu, ¢i n¢jaky zdjmovy krouzek.
V kazdé skupin€ nalezneme jiny vzorec chovani. Dle Geerta Hofstede se jedna
o mentdlni programy. Nejednd se vSak o program podobny tomu
pocitacovému. Jsou to ty vzorce chovani, které ovliviiuji chovani ¢lovéka a
vyvolavaji reakce, které jsou od néj ocekdvany, které jsou pochopitelné
z davodu pfiislusnosti k t€ které skupiné. Dle Hofstedeho ¢lovék v sob& nosi
mnoho téchto vrstev, jelikoZ ndlezi k mnoha skupindm s riiznymi mentalnimi

programy.’

* MURPHY, Francis Robert. Uvod do kulturni a socidlni antropologie. Praha: Sociologické
nakladatelstvi, 1998. Kultura a lidska situace, s. 32.

* MURPHY, F. Robert. Uvod do socidlni a kulturni antropologie. Praha: Sociologické nakladatelstvi,
1998. Kultura a lidska situace, s. 32-33.

S LUKASOVA, Ruizena, Ivan NOVY et al.Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k

vy$$T vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. Pojem kultura, s. 18.
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Zékladnimi urovnémi kultury, jak je vymezuje Hofstede, jsou :

- droven ndrodni kultury (pfipadné kultur u lidi, ktef{ v pribéhu Zivota
migruji),

- turoven kultury spojend s urCitym etnikem, ndbozenstvim nebo jazykem,

- uroven kultury spojend s nélezitosti k pohlavi (muzsk4 a Zenska kultura,
manifestovana zejména v chdpani obsahu muzské a Zenské role),

- uroven kultury spojena s piisluSnosti k urCité generaci (generace se lisi
svymi symboly, hrdiny, ritudly a hodnotami),

- turoven kultury souvisejici s pfislusnosti k urcité tiidg,

- uroven organizacni kultury (zaméstnany jedinec je socializovan

organizaci, ke které néleii).6

Jedinec se miize nachdzet v nékolika kulturdch zdroven, protoZe se
prekryvaji. Mentdlni naprogramovani muZe byt vSak v rozporu. Jedincliv
postoj k ndboZenstvi se napiiklad mize rozchédzet s hodnotami muzské a

Zenské kultury, nebo s chovanim v organiza¢ni kultufe.

2.1 Druhy kultury

Kazdy jedinec je jak tvircem, tak produktem kultury. Kultura jako
konstrukt existuje v kazdém jednotlivci a projektuje se v podobé jeho ndzort,
hodnot, postoji a vzorcii chovani, které si osvojil jako soucdst urcitych
socidlnich celkd, a které sdili s ostatnimi ¢leny téchto celku. ,,I kdyz kultura
existuje pouze prostiednictvim jednotlivct, je na druhé strané socidlnim jevem,
ktery ma nadindividudlni povahu. Je nahromadénou zkusenosti urcitého celku.
Presvédceni, hodnoty, postoje, které v dané skupiné piezivaji delsi dobu se
ukdzaly jako funk¢ni pro preziti. Jsou to odpovédi na ,,ohrozeni* skupiny, které
skupiné opakovan¢ umoZznily zachovat svou existenci. Mohou to byt na prvni
pohled viditelné zptsoby oblékani, formy ndstroji, ¢i odpovédi pro vné€jsiho

pozorovatele skryté jako hodnoty a postoje.’

6 LUKASOVA, Rtzena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilu k
vy$$i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. Pojem kultura, s.18.
"LUKASOVA, Riizena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilii k
vys$si vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. Pojem kultura, s.19.
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Kazda kultura mé ale sva specifika, kterymi se liSi. Z pohledu
managementu jsou nejcastéji studovany kultury narodni nebo organizacni.
Jak jsem jiz uvedla, vtéto praci se budu zabyvat kulturou organizacni,
podnikovou neboli také firemni. V naSich podminkdch se touto tématikou
zabyvaji autofi: Umlaufovd a Pfeifer, LukdSovd, Novy a Bedrnovai,

Bélohlavek. Kazdy z téchto autorii uziva jiny nazev.
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3. Pojem organizacni kultura

Pojem organizacni kultura je autory chdpan celkem obdobn¢ a tak jako u

kultury samotné, ani u této firemni nenalezneme jedinou definici, na které by

se vSichni shodli. Pfedni autofi vymezuji firemni kulturu takto:

,obecné sdilené a relativné stabilni ndzory, postoje a hodnoty, které
existuji v organizaci,” pfiCemZz ,kultura determinuje procesy
rozhodovani a feSeni probléml v organizaci, ovliviiuje cile, néstroje a
zplisoby jedndni, je zdrojem motivace a demotivace, spokojenosti a
nespokojenosti* (Williams, Dobson a Walters)

»jak se véci u nds de€laji ... to, co je pro organizaci typické, jeji zvyky,
prevladajici  postoje,  vytvofené  vzorce  akceptovaného a
neakceptovaného chovéani“ (Drennan)

,vzorec ndzorl, hodnot a naucenych zptisobti zvladani situaci, zaloZzeny
na zkuSenostech, které vznikly béhem historie organizaci a které jsou
manifestovany v jejich materidlnich aspektech a v chovani clent*

(Brown)®

Obecné lze fici, Ze organizacni kulturu 1ze chapat jako soubor zdkladnich

predpokladli, hodnot, postoji a norem chovani, které jsou sdileny v ramci

organizace a které se projevuji v mysleni, citéni a chovani ¢lenl organizace a

v artefaktech (vytvorech materidlni a nemateridlni povahy).9 Na uspéchu a

prosperité se podili pravé firemni kultura. Aby bylo dosdhnuto urcitého cile,

musi zaméstnanci sdilet tytéZ hodnoty, postoje a normy chovéni, at’ uz jde o

tymovou spolupraci, divéru, ¢i miru nasazeni.

Organizacéni kultura md normativni charakter. UrCuje jaké chovéni je od

ni o¢ekdvano, jaké chovani bude postihovano. Jsou-li tato kritéria jednoznacna

a jsou-li pfijimana vétSinou organizace, tak hovoifime o silné organizacni

kultufe, ve slabé organiza¢ni kultufe jsou cetné odchylky, normy chovani

8 LUKASOVA, Riizena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura: od sdilenych hodnot a cilu k
vyS$$i vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. Pojem kultura, s.21-22.
"LUKASOVA LUKASOVA, RiiZzena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura: od sdilenych

Vv

hodnot a cilii k vys$si vykonnosti podniku. Praha: Grada Publishing, 2004. Pojem kultura, s.21-

22.
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nejsou jednotné. Silnd organiza¢ni kultura nepotfebuje mnoho nafizeni a
o v - v s -1 . . ,
pokynil, sama o sobé plni regulacni funkci. % Silnou a slabou firemni kulturou

se budu zabyvat v kapitole vénované obsahu a sile.

3.1 Historie organiza¢ni kultury

Dle Clemense ,,se koncept organizacni kultury poprvé objevil v roce
431 pred naSim letopoCtem, kdyz Pericles véfil, Ze Athénané mohou vyhrat
valku se Spartou diky silné, pevné tymové praci. O firemni kultuie pak uz
neexistuje Zadna dalsi zminka ve védecké literatufe az do pocatku osmdesatych
let.«!!

O nekolik stoleti pozdéji se v americké akademické literatufe objevuje
pojem organizac¢ni kultura v Pettigrewové ¢lanku v Zurndlu Administrative
Science Quarterly vroce 1979 ,,On Studying Organizational Cultures® (O
studiu organiza¢nich kultur). V americké manaZerské literatufe byl stejny
termin v jednotném ¢&isle pouZit Robertem Blakem a Jane Mouton k oznaceni
toho, co ostatni nazyvaji ,.klima“. V ¢lanku Silverzweiga a Allen z roku 1976
se objevil pojem firemni kultura. V roce 1982 ziskal termin na popularité
autory Deal a Kennedy a obzvlasté diky autorim Peters a Waterman ve knize
In Search of Excellence ( Hledani dokonalosti). Od tohoto okamzZiku se termin
objevoval uZ i v literatufe evropské.'

Po roce 1980 autoii Deal a Kennedy zpopuplarizovali koncept
organiza¢ni kultury v knize: The Rites and Rituals of Corporate Life. Hlavni
mySlenkou této knihy je, Ze koncept kultury musi byt pochopen z diivodu jeho

destruktivnich a ni¢ivych sil, piipadn& pro jeho zménu ¢&i kontrolu. ™

' BELOHLAVEK, Frantidek. Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996. Organizaéni kultura, s.
108.

" Historie pojmu organizacni kultura I. C.V.O.K.: Centrum vyzkumu organizacnich kultur. 2011, 1. [cit.
2012-01-30]. Dostupné z:

http://cvok.bluefile.cz/index.php?option=com_content& view=article&id=84:historie&catid=34:cislo-
2011-1&Itemid=83

2 HOFSTEDE, Geert, Denise Daval OHAYV a Geert SANDERS. Measuring Organizational Cultures: A
Qualitative and Quantitative Study Across Twenty Cases. Administrative Science Quarterly [online].
1990, 1990(2.) [cit. 2012-01-30]. Dostupné z: http://www.jstor.org/pss/2393392

'3 GUNNING, Barbara L. The Role that Humor Plays in Shapping Organizational Culture. Toledo, 2011.
Dostupné z: http://etd.ohiolink.edu/view.cgi?acc_num=toledo1101326392. Disertation. The University of
Toledo.
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Tak jako Deal a Kennedy publikovali vySe uvedeny titul vysvétlujici
kulturu jako néco, co miiZe mit ni¢ivy charakter, ve stejném roce vysvétluji
Peters a Waterman v knize In Search of Excellence firemni kulturu jako néco
nedefinovatelného, co mlze byt fizeno a pouzivano jako zdroj konkuren¢ni
sily. Jejich argumentace, Ze vynikajici vykon spociva pravé v kultuie
organizace zpusobil nékterym manaZeriim problémy pfi napliiovani tohoto
predpokladu v praxi.'*

Také jednou z pfiCin, pro¢ se pievazné ameriCti a organizacni teoretici
zaméfili v tomto obdobi na kulturni aspekty organizaci, byl japonsky

ekonomicky zdzrak, ktery znamenal pro americky pramysl velkou vyzvu.

Podnitil manaZery k zamygleni nad japonskou filosofi fizenf firem."’

3.2 Prvky organizacni kultury

Vv,

Jako kulturnimi prvky jsou oznaCovany nejjednodussi strukturdlni a
funk¢ni jednotky, které jsou nejzdkladnéjSimi stavebnimi jednotkami firemni
kultury.

Nésledujici kapitoly jsou vénované vymezeni dle Umlaufové a Pfeifera,
nasleduje pojeti LukédSové.

Dle Umlaufové a Pfeifera (1993) fadime mezi prvky firemni kultury
predstavy, pristupy a hodnoty. Lukasova a Novy povazuje za jednotky
firemni kultury zakladni presvéd¢eni, normy a pak vnéjs$i manifestace kultury
oznacované jako artefakty materialni povahy a artefakty nematerialni

(behavioralni) povahy.

Nejprve se budu vénovat teorii Umlaufové a Pfeifera z knihy Firemni

kultura z roku 1993.

3.2.1 Prvky firemni kultury dle Umlaufové a Pfeifera

' Historie pojmu organizaéni kultura L. C.V.0.K.: Centrum vyzkumu organizacnich kultur. 2011, 1. [cit.
2012-01-30]. Dostupné z:
http://cvok.bluefile.cz/index.php?option=com_content&view=article&id=84:historie&catid=34:cislo-
2011-1&Itemid=83

'S LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Pojem
organizacnf kultura, s. 15.

19



Jak jsem jiZ uvedla, do prvka firemni kultury fadi Umlaufova a Pfeifer
piedstavy, pristupy a hodnoty.

Pojem ptedstava chdapejme jako ,,obraz pfedmétu nebo jevu, ktery v dany
okamZik neptisobi na nase smysly“'®. Zaméstnanci si utvaif jistou predstavu,
kterd souvisi s jejich pisobenim ve firm¢. Premysli naptiklad nad tim, jaka jsou
od nich ocekavéni, jaké jsou limity, které nesmi prekrocit, mira tolerance a
kdo a jakym zplisobem hodnoti jejich praci. Predstavy vznikaji na zakladé

ziskanych informaci, nabytych dojmi a prozitych zkuSenosti.

Do zékladnich poloh piedstav patfi:
- znalosti,

- presvédcent,

- vira.

Dalsim ze zakladnich prvka firemni kultury jsou pFistupy zaméstnancd.
Pod pojmem piistup rozuméjme nachylnost jednat ur¢itym zptisobem. Kazdé
jednani je svou povahou individudlni. Ovliviiuje zamé&stnanciv temperament a
charakter, jeho vlastni ocekdvédni z profitu, aspirace, mira loajality a
zpusobilost k vykonu praci (nejen vzdélanostni, ale piedevsim socidlni,
citlivost k firemnim normam, atd.)

Poslednim prvkem firemni kultury dle Umlaufové jsou hodnoty.
Hodnoty chédpejme jako ,,uzndvané, chténé a zavazujici statky nebo ideje,
pusobici na chovani clovéka.“ Dle Umlaufové a Pfeifera rozliSujeme dvé
kategorie hodnot. Jsou to instrumentdlni hodnoty a mordlni hodnoty.
K naplnéni potieby satisfakce jako napiiklad navysSeni platu ¢i tfeba ke
zlepSeni materidlnich podminek vedou instrumentdlni hodnoty. Mordlni
hodnoty se projevuji v zaméstnancové pocitu hrdosti, nebo naopak poniZeni.
Soucasné je dilleZité poznamenat, Ze pusobeni téchto hodnot na chovani
¢lovéka muze nabyvat podoby omezeni, kdy mohou hodnoty branit ¢lovéku
k tomu, aby néco udélal, mohou ho vést ke ztotoZnéni se, €i naopak k vyzvé k

akci.

16 UMLAUFOVA, Miloslava a Lud¢k PFEIFER. Firemni kultura: Sidla sdilenych cilii, hodnot
a priorit. Praha: Grada, 1993. O prvcich kultury firmy, s. 45.
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Dulezitym faktem je, Ze mezi hodnotami, které clovék vyzndvd a
zpisobem jakym jednd nemusi byt vzdy piimocarost. Zaméstnanci mohou
vyznavat hodnotu spokojenosti klienta, ale mohou jednat v rozporu s ni,
protoZze mohou mit tfeba mylnou pfedstavu o tom, jak vypadd spokojeny

klient."”

Obrdzek ¢.1 Prvky firemni kultury dle Umlaufové a Pfeifera *®

3.2.2 Prvky firemni kultury dle LukdSové

Jak jsem jiz uvedla na pocatku této rozsdhlé kapitoly, dalsi hledisko,
které bude popsédno v nasledujicich fadcich patii autorce Lukasové. Dle této
autorky jsou za nejcastéjsi prvky povazovany: zakladni piredpoklady, hodnoty,

normy, postoje a déle artefakty materidlni a nemateridlni povahy.

Zakladni presvédéeni
»Zakladni presvédceni jsou zafixované predstavy o fungovani reality,

které lidé v organizaci povazuji za naprosto samoziejmé, pravdivé a

" UMLAUFOVA, Miloslava a Ludék PFEIFER. Firemni kultura : Sila sdilenych cilii, hodnot
a priorit. Praha : Grada, 1993. O prvcich kultury firmy, s. 45-57.

18 UMLAUFOVA, Miloslava a Lud¢ék PFEIFER. Firemni kultura : Sidla sdilenych cilii, hodnot
a priorit. Praha : Grada, 1993. O prvcich kultury firmy, s. 18.
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nezpochybnitelnc’:.“19 Dle Edgara Scheina (1999) je zdkladni pifesvédceni
jadrem kultury ovliviiujici kognitivni procesy piislusnik dané kultury. Kterym
oblastem budou pfislusnici kultury vénovat pozornost, a jak budou
interpretovat informace a emocidln& reagovat se odviji pravé od piesvédéeni.*’
Podle Edgara Scheina je zdrojem vzniku pfesvédCeni opakovana
zkuSenost. Pokud se zptsob feSeni néjakého problému opakované ukézal jako
funk¢ni, z hypotézy, Ze by dand cesta mohla byt feSenim, se stane skutecnost.
To znamen4, Ze pokud se objevi znovu obdobny problém, zaméstnanci pouZziji
tutéz metodu ocekdvaje opét uspéch. Pokud by vSak doSlo ke zméné, napt. Ze
ptivodni metodu nelze pouzit z diivodu nedspéchu a bylo by nutné zvolit jiny

zpiisob feseni, milZe to v zaméstnancich vyvolat tizkost a destabilizovat je.”'

Hodnoty a postoje

,»Hodnota je to, co je povazovano za dileZité, cemu jednotlivec ¢i
skupina ptiklddd vyznam, co je pro jednotlivce ¢i skupinu explicitné c¢i
implicitné zZadouci a co ovliviiuje vybér z moznych zpiisobt, néstroji, a cilt
&innosti“.”> Hodnotu lze chdpat jako preference determinujici rozhodovani.
Jejich projevy nalezneme v postojich a stanoviscich, které lidé v organizaci
zaujimaji.

Dle Umlaufové (1993) je klicem sladit hodnoty. OvSem je to ten
nejobtiznéjsi okamzik pii budovani spravné. firemni kultury. Je dilezité védet,
Ze k ovlivnéni hodnot vede spolehlivd cesta pfes zménu pfedstav.23 Abychom
vSak veéd¢li jaké predstavy a jak ménit, musime znét jaké hodnoty vyznédva
dand firma a hlavné jaké vyznavaji jeji zaméstnanci. Dle Lukasové (2004) zde
muzeme nalézt nesoulad. Firma miiZze navenek vyzndvat jiny hodnotovy
systém, neZ zamé&stnanci. Pfi¢inou tohoto nesouladu je, Ze se zaméstnanci

s hodnotami vlibec neztotoziuji, nebo také tieba i to, Ze tyto hodnoty mohou

' LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha : Grada Publishing, 2010. Prvky
organizacni kultury, s. 19.

>0 Tamtéz.

2! tamtéz.

2 LUKASOVA, RiZena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha : Grada Publishing, 2010. Prvky
organizacni kultury, s. 21-22.

B UMLAUFOVA, Miloslava a Lud¢ék PFEIFER. Firemni kultura : Sidla sdilenych cilii, hodnot

a priorit. Praha: Grada, 1993. O prvcich kultury firmy, s. 58.
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byt pouze firemnimi aspiracemi. Skute¢né hodnoty jsou ty, které jsou skute¢né

sdileny a které se promitaji do kazdodenniho chovani lidi.

Pod pojmem postoj se rozumi vztah ¢lovéka k néjakému objektu- jevu, ¢i
néjakému Cloveéku. Postoje u zaméstnanct ovliviiuji jejich motivaci,
spokojenost na pracovisti. Z pohledu managementu jsou pak dilezitym
prvkem. Ovliviiuji zaméstnancovy postoje k organizaci, k sobé samému, ¢i ke
kolegim. Tyto informace jsou dédle dilezité pro posouzeni klimatu
v organizaci. Abychom je mohli ovliviiovat, nemliZeme pouze piedkladat
argumenty a informace. NejsilnéjSim prosttedkem je sloZka emocidlni.
Abychom pusobili na postoje zaméstnancti u¢inn¢, musime pusobit na jejich
city. Pokud argumenty managementu odporuji piesvédceni zaméstnanci, tak je

nepiijmou. (Cejthamr a Dédina, 2010)
Artefakty nematerialni povahy

Normy chovani

Normy lze v trovni organizacni kultury chapat jako neformalni nepsana
pravidla, kterd clenové sdileji a akceptuji. DodrZovani norem je
,odménovano®, porusovani ,sankciovdno“. Odmeény, ¢i sankce maji pro
zaméstnance emocidlni charakter, tzn., Ze pokud dochdzi k poruSovani normy,
muzZe se objevit aZ nepratelsky piistup ze strany zaméstnancovych kolegii. Pod
normou chovani si lze predstavit napiiklad rychlost prace zaméstnance,

komunikace s klienty, ¢i zptasob oblékani.

Organizacni mluva

Ve zplisobu mluvy mezi zaméstnanci lze usuzovat miru formalnosti ¢i
neformadlnosti spolupridce mezi zaméstnanci. Uvnitf organizacnich utvara lze
pak vnimat typické pojmoslovi pro dany utvar, které zaméstnanciim usnadiiuje
vnitropodnikovou komunikaci a zdroven zvySuje emocidlni pohodu. Pod
pojmoslovim si piedstavme pouZzivani neologisml (napi. googlovat). Nekdy
nejsou naopak sdileny spole¢né vyznamy, coz muze byt zdrojem konfliktt

mezi zaméstnanci.
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Historky a myty

Historky chédpejme jako ,,pfibarvené piibéhy*“ odehrané v minulosti.
Pramenem jsou skute¢né rGzné interpretované uddlosti. Jsou snadno
zapamatovatelné a emocidlnd pfitazlivé. Casto piinasi informace o rozdéleni
moci v organizaci.

Myty nemaji raciondlni zdklad, vznikaji spiSe proto, Ze lidé potiebuji
nécemu Vefit.
Zvyky ritudly, ceremonidly

Tyto prvky jsou ustdlené vzorce chovéni, které jsou v organizaci
dlouhodob¢ pieddvany a udrzovany. Piikladem zvyku mohou byt oslavy
narozenin ¢i vanoc¢ni vecirky, které ptispivaji k integraci.

Ritudly jsou témcf tytéz, akordt maji symbolictéjsi charakter, napft. ritudl
zdraveni (napf. pii pfichodu do zamé&stnani), nékteré ritudly jsou formalizovany
a institucionalizovany (pfikladem miiZe byt armada, kde jich nalezneme vé&tsi
mnozstvi).

Ceremonidly jsou v podstat¢ oslavy kultury v organizaci. Diky
ceremonidlu si zaméstnanci pfipomenou hodnoty, oceni uspéchy a tim tyto
hodnoty i posiluji. Mlze se jednat o spolecné mitinky mimo kancelaf, kde

dochdzi k interakci se zaméstnanci z jinych odd¢€leni a tedy i subkultur.

Hrdinové

N¢ékteii hrdinové se rodi. Ptikladem je Tomas Bata nebo Henry Ford.
Firma si ho mize také stanovit na podklad¢ dobrych vysledkii. Pokud vsak
stanovi nesprdvného hrdinu, miZze to mit pro organizaci spiSe

kontraproduktivni charakter ve formé& demotivace nékterych zaméstnanci.

Artefakty materialni povahy

Firemni architektura a vybaveni

Lukésova (2010) se v tomto tématu odkazuje na Berga a Kreinera (1990)

z knihy od Browna (1995), ktefi tvrdi, Ze budovy mohou pro zaméstnance plnit
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ulohu totemt ¢i sjednocujicich symbol. Mohou u¢init firmu jedine¢nou, nebo
také mohou byt symbolem blahobytu ¢i skromnosti.?*

U prvkl materidlnich je zajimavé to, Ze lidé z nich Casto posuzuji firemni
kulturu. AvSak zaméstnanci, ktefi pracuji ve spolecnostech s obdobnou
architekturou budov, ¢i kanceldfti mohou vyzndvat rozlicné hodnoty. Geert
Hofstede obdobny prvek organiza¢ni kultury nazyvd symboly. Jsou to také
vnéjsi projevy kultury viditelné i pro nestranného pozorovatele. Blize je toto

téma popsané v nasledujici kapitole o struktufe organizace.

3.3 Organizacni struktura

V dnesni literatufe neexistuje jednotnd definice organizacni struktury.
Z ptedchozi kapitoly vénované prvkim kultury je vSak patrné, Ze prvky
organizacni kultury spolu vzajemné souvisi a ovliviiuji se. Nektefi autofi na
zaklad¢ tohoto faktu formulovali své modely organizac¢ni kultury s cilem
objasnit strukturdlni a funk¢ni souvislosti a jejich disledky pro poznini a

utvéfeni obsahu organizaéni kultury.”

Autofi modell organizac¢ni kultury se shoduji, Ze prvky organiza¢ni
struktury jsou uspoiddany do vrstev. Nejznamé&jsi model organizacni struktury

pochézi od autora Edgara H. Scheina.

3.3.1 Scheinitv model organizacni struktury

Svym strukturovanym tffuroviovym modelem ovlivnil dalSi badatele.
»dchein rozliSuje roviny organizacni kultury podle toho, v jaké mife jsou
jednotlivé projevy manifestovany navenek, nakolik jsou viditelné pro vnéjsiho
pozorovatele a nakolik jsou ovlivnitelné cilenymi intervencemi ze strany

- «26
managementu organizace.*

2 LUKASOVA, RuZena. Organizacni kultura a jeji zména.Praha: Grada Publishing, 2010. Prvky
organizacni kultury, s. 18-26.

2 LUKASOVA, RuZena. Organizacni kultura a jeji zména-Praha: Grada Publishing, 2010. Struktura
organizacni kultury, s. 26.

2 LUKASOVA, RiZena. Organizacni kultura a jeji zména: Praha: Grada Publishing, 2010. Struktura
organiizacni kultury, s. 26.
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Nesvrchnéjsi vrstvu tvoii artefakty. Jsou to vnéj$i projevy kultury
viditelné navenek (to co vidime a slySime). Stejné projevy kultury mohou
zaptiCinit rizné hodnoty a zdkladni pifesvédCeni. Naptiklad moderni
technologie ve firm¢& mohou bud'to odrdzet image firmy nebo mohou byt
dasledkem toho, Ze jsou opravdu potfebnymi. V kazdém piipad¢ na drovni
artefaktl si lze v§imnout velmi zfetelného a okamZzitého ticinku na nase emoce.
Avsak pokud bychom nesli hloubé&ji do ostatnich vrstev, na zdklad¢ artefakti
firemni kulturu nepochopime.?’

Druhou vrstvou organizaéni kultury je dle Scheina vrstva organizacnich
hodnot. Organizacni hodnoty ovliviuji, reguluji a také usmérnuji chovani
jedinct. Pokud jsou hodnoty deklarované, neznamend to nutné, Ze jsou
doopravdy piijimdny a uzndvany. K tomu, aby byly pfijaty je zapotiebi
manazerskych technik a dovednosti, které by hodnoty prosazovaly a
podporovaly.28 U této vrstvy je také zajimavé, Ze zatimco artefakty mohou byt
rozdilné (napt. design kancelafi — open space, ¢i striktné separované mistnosti),
spolecnosti mohou vyznavat tytéZ hodnoty a mohou se u nich objevovat i
obdobné normy chovéni. Abychom vSak kulturu pochopili, musime jit jesté do
hlubgi vrstvy a to do zdkladnich piesvédeeni.”

Nejobtiznéji 1ze identifikovat zédkladni pfesvédCeni. Jsou to nejinterngjsi
pfedstavy o fungovani reality, které jsou neuvédomované a povazované za
jediné spravné. A protoze jsou nevédomé a z pohledu clenii organizace

samoziejmé, 1ze je tedy jen velmi t€Zko identifikovat.

" SCHEIN, Edgar. The Corporate Culture. San Francisco: Jossey-Bass, 1999. What is Corporate Culture
Anyway?, s. 15-16.

2 LUKASOVA, RuZena. Organizacni kultura a jeji zména.Praha: Grada Publishing, 2010. Struktura
organiizacni kultury, s. 27.

* SCHEIN, Edgar. The Corporate Culture. San Francisco: Jossey-Bass, 1999. What is Corporate Culture
Anyway?, s. 17-18.
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VRSTVA
KULTURY

* fyzick§ projevy kultury (budovy, vybaveni...)
artefakty : gg;;lzacm struktura a procesy

* technologie, produkty

* oslovovani a styl oblékani

* myty a historky vypravéné v organizaci

* deklarované organizaéni hodnoty

* viditelné ritualy a ceremonialy

' * strategie
hodnoty * cile
& i * filozofie
normy chovani
* neuvédomované a nezpochybnitelné
Z&kladni pfedstavy o fungovani reality
‘ * vnimani
presvédceni * mySlenky a poclty

o . o 30
Obrdzek ¢. 2 Scheinitv model organizacni kultury

Sipky ve Scheinové modelu zndzorfuji, jak se vrstvy vzdjemné
determinuji. Zakladni piesvédceni determinuji jaké hodnoty a normy chovani
budou v organizaci panovat. Hodnoty a normy ovliviiuji artefakty, tedy jak to
bude v organizaci vypadat a také to, jak se budou zameéstnanci chovat. Je to

obousmérny proces.

Jednotlivé vrstvy spolu funkéné souvisi. Jejich znalost je klicova pro
porozumeéni zdkonitostem jejich fungovani. Vnéjsi vrstvu lze snadno pozorovat
a poznat, nicmén¢ jeji vyznam na prvni pohled nemusi byt tplné ziejmy.
Pokud se napt. zaméstnanci ndkladné oblékaji, mize to bud’to znamenat, Ze je
to projev ucty kzdkaznikim, nebo nezdravé sebevédomi, aZ pocit

nadiazenosti.>!

3 JANCIKOVA, Alexandra. Organizacni kultura a fizeni kvality. Brno, 2008. 200 s. Dizerta&ni préce.
Masarykova univerzita.

3 LUKASOVA, Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha : Grada Publishing, 2010. Struktura
organizacni kultury, s. 26.
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3.3.2 Cibulovy diagram Geerta Hofstedeho

Oproti tiivrstevnaté struktute Edgara H. Scheina, déle uvadim
dvouvrstvou strukturu Geerta Hofstedeho. Jedna se o cibulovy diagram, kdy
jednotlivé slupky tvoifi jednotlivé vrstvy. Prvky ve struktufe ptedstavuji
hodnoty (values) a praktiky (practices), do vrstev pak Hofstede tadi ritudly
(rituals), firemni hrdiny (heroes) a symboly (symbols).

Tyto prvky Geert Hofstede rozliSuje podle miry viditelnosti pro vnéj$iho
pozorovatele. Za viditelné povazuje praktiky, ovSem jadro—hodnoty neni pfimo

viditelné, Ize jej odvodit pouze z chovani lidi.*

. . . s g 33
Diagram ¢. 1 ,,Cibulovy* diagram

Nejvice viditelnymi prvky jsou praktiky, do kterych Hofstede tadi
symboly, ritudly a firemni hrdiny.

Symboly piedstavuji slova, gesta, obleCeni, ¢i tfeba tcesy typické pro
urcitou kulturu. V kapitole o prvcich jsem se o nich jiz zminila v souvislosti
s artefakty materidlni povahy (LukdSova, 2010), které maji obdobny charakter.

Hrdinové predstavuji ideal chovani osoby pro danou kulturu. Mohou to
byt osoby ze soucasnosti, osoby skute¢né nebo imaginarni. Zajimavosti je, Ze
vzhled hrdiny hraje v soucasné dob¢ veku televize vyznamnéjsi roli, nez tomu
bylo diive.

Poslednim prvkem, ktery fadi Hofstede do praktik jsou ritudly.
K dosaZeni cile jsou tyto kolektivni ¢innosti zbyte¢né, avsak spolecensky jsou

povazovany za vyznamné. Jsou samy o sobé divodem pro¢ by mély byt

32 LUKASOVA, RuZena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha : Grada Publishing, 2010. Struktura
organizacni kultury, s. 29.

33 Notes on Intercultural Communications: A Westerner’s Approach to Asian Cultures. [online]. [cit.
2011-12-27]. Dostupné z: http://laofutze.wordpress.com
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provadény. MiZeme si pod nimi piedstavit zpsoby jimiZz zdravime, ¢i postupy
jakymi vedeme jedndni, ¢i rizné ceremonie.

Jadrem kultury jsou pak hodnoty. Jsou to tendence k davani ptfednosti
urcitym stavim skutecnosti pted jinymi. Hodnoty jsou pocity, které maji smér:

- ) . . 34
maji kladnou a zapornou hodnotu. Jsou odrazem toho, co se preferuje a ceni.

3.4 Obsah a sila organiza¢ni kultury

Predstavy, piistupy, hodnoty a presvédceni osvojené urcitou skupinou
lidi tvoii obsah organiza¢ni kultury. Kulturu kazdé organizace charakterizuje
jiny obsah. V kazdé kultufe nalezneme jiné hodnoty, jind presvédceni. Co je
déle odliSuje je mira neboli sila v jaké je obsah organiza¢ni kultury sdilen mezi
Cleny skupiny. Z hlediska sily rozliSujeme dva pdly a to organizace se silnou
nebo se slabou organiza¢ni kulturou.™

Pro vykonnost organizace ma silnd kultura své vyhody. Prekvapivé ma

vSak také své nevyhody.

Vyhody silné kultury spocivaji v tom, Ze:

» Silna kultura vytvari soulad ve vnimani a mysleni pracovniki.
Vyhoda spociva v snadnéjsi komunikaci, redukce konflikti a rychlému
dosdhnuti konsensu.

» Silna Kultura usmérinuje chovani lidi. Na zdklad¢ sdileni spole¢nych
norem a hodnot jsou dodrZovany urcité zpusoby chovani. Pii
nedodrZzovani jsou uplatiovdny ,psychologické sankce®. Tento
neformdlni systém kontroly sniZuje potfebu budovat formélni systémy
kontroly, které by mohly vést kuptikladu k demotivaci ¢lent skupiny.

* Silna kultura znamena sdileni spoleénych hodnot a cili. Sdilenim
spolecnych hodnot a cili pocituji ¢lenové soundleZitost s organizaci,

ktera vede k vétsi loajalité a pozitivnimu postoji celkové.

Vyse uvedené body maji vliv na vykonnost celé skupiny. Ze silné

kultury vSak plyne dalsi vyhoda a to pro jednotlivce. Pocit soundleZitosti,

3 HOFSTEDE, Geert. Kultury a organizace. Praha : Linde, 2007. Pravidla socidlni interakce, s. 17-18.
3 LUKASOVA, Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Struktura
organizacni kultury, s. 32.
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sdileni stejnych hodnot, sniZuji nejistotu, posiluje emocidlni pohodu a

spokojenost. Celkové€ silnd firemni kultura plisobi pozitivné v tom ohledu, Ze

ve firm¢ nedochézi tak casto ke konfliktiim. Panuje zde vysoka duvéra, jistota,

tim pddem je zde i nizsi fluktuace zaméstnanci.

Co se ty¢e nevyhod, patii mezi n¢:

Silna organiza¢ni kultura fixuje organizaci na minulou zkusenost
vedouci k uzavienosti a k pfehlizeni a ignorace signalii z venci.
Rizikem je podlehnuti managementu pfedstaveé, Ze vSe bude stale
fungovat bez potfeby zmény ¢i implementace novych strategii. Kultura
pak muze vykazovat rysy arogance a zahledénosti do sebe vedouci
k poskozeni ekonomické vykonnosti firmy.

Silna organiza¢ni kultura zabranuje mySleni v alternativach,
podporuje konformitu.

Silna organizacni kultura zpusobuje rezistenci vii¢i zménam. Pokud
nakonec dojde k rozhodnuti manaZert zavést zmény, miiZze byt velkou
piekdzkou pokud zaméstnanci sdilejici urcité ndzory, hodnoty a normy
nechdpou a neakceptuji nutnost zmén a svoji tendenci ziistdvat u

navyklych zpiisobu blokuiji jejich zavedeni.*

Prave silna kultura maze blokovat zménu kultury. Tim, Ze firma trva na

tradicich, na starych strategii, miiZe pozastavit svij rozvoj. Pokud firma

nereaguje na trh, vyuZivd zastaralé metody fizeni, je v4Zn€ ohroZena

bankrotem.

Trh je vnéjSim faktorem, ktery ovliviiuje firemni kulturu. Které dalsi

faktory jsou zdrojem organizacni kultury, popisuji v ndsledujici kapitole.

% LUKASOVA, Riizena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura. Praha: Grada Publishing,
2004. Organizaéni kultura a jeji vliv na chovéni organizace, s. 52-53.
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3.5 Zdroje organiza¢ni kultury

Faktorti, které ovlivituji obsah a silu organizacni kultury existuje celd

fada. Mezi nejCast&jsi patii:

= vliv prostfedi

= vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vlastnikt, manazera

= vliv velikosti a délky existence organizace

= vliv vyuZivanych technologii

» vliv organiza¢ni struktury

* vliv metod a systému fizen{

= styl vedeni vedoucich pracovnikt

Vyse uvedené vlivy maji vnitini charakter, tzn., Ze jsou determinované
managementem podniku. Proto je nelze povaZovat jen za zdroje, ale soucasné i

za projevy organizacni kultury.

Vliv narodni kultury

Dle Geerta Hofstedeho (1999) jsou lidé jako nositelé kultury mentalné
naprogramovani. Kazdy jedinec se rodi do né&jaké specifické kultury, ve které
se uci specifickym zpisobiim mysleni a chovani jiZ od svého narozeni. Kultura
je tak vkazdém hluboce zakofenénd a emocidlné¢ zakotvend, coZ vede
k promitnuti do profesniho Zivota jedince, do jeho chovéani ¢i fizeni lidi
Vv organizaci.

Existuji teze podloZené vyzkumy, které potvrzuji, Ze podnikové fidici
metody a jejich konkrétni pouzivani jsou velmi silné ovlivnény ndrodni
kulturou. Z toho Ize logicky vyvodit pfesvédCeni, Ze podnikové kultury jsou
v rozhodujici mife reflexi narodni kultury. Existuji vSak nazory (T.B. Deal,
A.A. Kennedy), Ze podnikova kultura je samostatnd a nezavisld, ma sviij obsah,
formu, vyznam a silu a vZadném piipadé neodrdzi pouze Sir§i kulturni
prostiedi. Oproti tomu stoji tfeti pfistup, ktery uzndva vznik rGznorodych
podnikovych kultur s vlastnimi pevné stanovenymi hranicemi diferenci mezi
narodni a podnikovou rovinou kultury. Narodni aspekt ustupuje do pozadi a je

vice ¢i méné formovan podnikovymi vlivy. Podnikovou a narodni kulturu je
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nezbytné vnimat jako dvé kultury, které se vzdjemné determinuji a také si
vzdjemné konkuruji.”’

Porozuméni kultur jednotlivych narodi je klicovym krokem nejen
k porozuméni préci jejich podnikti, ale i pfi vstupech firem na cizi trhy ¢i pfi
jejich spolupraci. V ramci jedné nadndrodni korporace muze existovat stejna
kultura ve které vsak pracuji zaméstnanci rtiznych narodnosti (Cesi, Slovici,
Rusové). Kazdy z nich zaujima rozdilny piistup k managementu ¢asu, hiearchii
hodnot, komunikaci.*®

Specifika rozdilnych narodd vyvstdvaji naptiklad v otazce etiky. Kazdy
narod mé jiné méfitko na to, co je etické a co spadd za hranici sluSného
chovani. Napiiklad v Americe muze byt vnimdno chovéni jiného stitu
typického obdarovavanim zdkaznikil jako korup¢ni, ti se vS§ak mohou ohradit,

Ze je neslusné klienty neobdarovat, jelikoZ je to soucasti jejich kultury.

Vliv profese

Z hlediska profesi v heterogennich spole¢nostech byvaji zfetelné rozdily
v kulturach raznych oddéleni. U prodejcti, marketingovych pracovnikl, ¢i
tteba informatikl 1ze vypozorovat rozdilné preference prace, zvyky a ritudly a

také Casto specificky jalzyk.39

Vliv zakladatele/viidce

Role zakladatele/ vidce je dalSim z vyznamnych zdroji organizacni
kultury. Dle Scheina maji zakladatelé organizaci jasnou vizi a siln¢ vyhranéné
zékladni pfesvédCeni a hodnoty, které vyrazn€ determinuji pocitek vzniku
organizaCni kultury. Pokud se ukédzi vize a presvédCeni zakladatele jako
funk¢ni, zaméstnanci si je budou mezi sebou preddvat a budou je vnimat jako
jedind spravnd feSeni. V organizaci, kterd existuje jiz delSi dobu miZe byt

kultura vyrazné¢ formovdna vizemi a pfesvédCenimi silného vidce. Silni

 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY..Psychologie a sociologie izeni. Praha: Management
Press: 1998. Podnikova kultura mezindrodnich firem, s. 509.

¥ SIGUT, Zden&k. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi : 2004. Formovan firemn{
kultury, s. 32.

¥ LUKASOVA, Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Zdroje
organizacni kultury, s. 34.
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viidcové neboli manazefi byvaji i symbolem spole¢nosti, ovliviiuji jak vnitini

obraz spolecnosti, tak 1 vnéjsi obraz, tedy image spolecnosti. 40

Vliv technologii

V dnes$ni dobé¢ technologického masivniho vyvoje informacni techniky
ubyvd v mnohych organizacich tstni komunikace. Komunikace se sice
zrychluje, ale zaméstnanci jsou spolu v kontaktu pfevazné elektronickymi
cestami. Vyvoj komunika¢nich technologii na jedné stran¢ sice ovliviiuje
organiza¢ni kulturu, nicméné pokud ma byt organizace uspé$nd, musi pruzné
reagovat na naroky tohoto V}’fvoje.41

Napiiklad pokud pouZivaji zamé&stnanci k préci staré verze pocitacovych
programd, ¢i jejich tiskarna jim neumoZznuje kvalitni tisk, mtze to byt piekazka
pro ziskani zakazky.

V této souvislosti jsem vypozorovala také, Ze mnoho velkych firem
(minim tim nadndrodni korporace) jiZ nezameéstndva odborniky na informacni
technologie. Podpora software je lokalizovdna vétSinou v Indii, kdy mozné
potiZze s vypocetni technikou musi zaméstnanci feSit na dalku ptes telefon, ¢i
email. Bohuzel vSak, diky jazykové bariéfe obou stran se nékdy nepodafi

problém vyfesit tak rychle.

Vliv velikosti a vyvoje firmy

Vsechny organizace jiz od svého pocéatku prochdzi evolu¢nimi fazemi.
Mezi tii nejzékladnéjsi patii pocatecni faze, stfedni vék a faze organizacni
zralosti. V prvotni pocatecni fazi hraje vyznamnou roli zakladatel firmy a
vztahy Ccleni organizace. Cilem je firmu prosadit, proto jsou Cclenové
organizace v rozhodovani pruzni, ptizptisobi se schopnosti improvizovat. Tyto
charakteristiky se mohou vytratit v dals$i fazi oznacované jako stfedni vék
organizace. V zdvislosti na velikosti firmy se mohou objevit subkultury a
tendence k rigidité. V této fazi firma vyZaduje pevné danou strukturu, jasna

pravidla, regulaci a koordinaci. Pokud organizace zvlddne tuto fazi, stane se

“ LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Zdroje
organizacni kultury, s. 34-35.

* LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Zdroje
organizacni kultury, s. 36.
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organizatné zralou, coZ je treti fize vyvoje. Zralost s sebou nese obdobi
stagnace. Urcité aspekty kultury se mohou stit dysfunkénimi. Dle Scheina ma

na vybér, bud’ moznost transformace, nebo destrukce.*?

Organizacni kultura prochédzi vyvojem. Vznik4, rozviji se, méni a zanikd
v konkrétnim Case a misté¢. M4 historicky pfechodny charakter v zdvislosti na
forméch a intenzité reakci uvnité podniku a mezi nim a vn&jsim prosttedim.*’

Nésledujici kapitola je zaméfend na vznik firemni kultury a vyuziiti

mechanismu vzniku.

3.6 Vznik a vyvoj organizac¢ni kultury

Jak jsem jiz uvedla, organiza¢ni kulturu formuji jeji zakladatelé/viidcové.
Ti do ni vnasi své vize, hodnoty, piesvédceni, jak by méla organizace vypadat.
Dle Robinse (Bélohlavek, 1996) se na vytvafeni kultury podili i ¢lenové
organizace, ktefi do ni vnasi své zkuSenosti z pfedchozich zaméstnani a své
vlastni idedly. Tim se postupné organizaéni kultura upeviiuje.**

Po dobu své existence musi organizace Celit problémiim externi adaptace
a interni integrace. Pfi jejich feSeni se uplatiuje proces uceni. Zakladem uceni
jsou dle Scheina dva hlavni principy: redukce tzkosti a pozitivni posilovéani. U
Clent organizace, ktefi musi v pribéhu vyvoje organizace feSit problémy
vznika nejistota, stres a uzkost. Je nezbytné hledat ucelnd feSeni danych situaci.
V piipad€ tUspéchu pouZzitého nastroje, budou mit ¢lenové tendenci pouZivat
opakovan¢ tentyZ néstroj s ocekdvanim uspéchu dalsiho. Procesem uceni tak
vznikne ndvykové chovani, které zaméstnanci piijali za svij ,,zpiisob jak véci
dé€laji*. Timto mechanismem se utvaii firemni kultura.

Druhym mechanismem uceni je mechanismus posilovani. Mechanismus

posilovani Ize popsat jako tendenci opakovat to chovani a feSeni problémt,

2 LUKASOVA, Ruizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Zdroje organizac¢ni kultury, s. 36.

3 SIGUT, Zdenek. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi, 2004. Determinanty firemni
kultury, s. 16.

“ BELOHLAVEK, Frantisek.Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996. Vytviieni a
udrZovén{ organizacni kultury, s. 109.
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které vedlo k pozadovanym vysledkli a naopak upoustét od chovani, jenZ se
ukézalo jako nefunkéni.*’

Organizace nevznikd pouze samovolné. Z ¢asti ji Ize formovat
systematicky a cilené manazery. Utvafeni firemni kultury je jeden

z nejobtizngjsich procest a tak je nasnad¢ upozornit na fakt, Ze ji 1ze formovat

jen na zdklad¢ sdilené historie a dlouhodobého uéeni.*

3.7 Organizacni kultura a strategie

Po roce 1989 doslo k odkryti dosavadnich pfistupti k fizeni organizaci.
Stav, do kterého se organizace dostaly transformac¢nim Sokem zptisobil, Ze se
organizace dostaly ze statického prosttedi do vysoce dynamického a
nepiedvidatelného prostiedi. V zdpadnich spole¢nostech probéhla tato zména
béhem ctvrtstoleti. S vyraznym rastem podnikQl a jejich sloZitosti akutné
vyvstala potfeba strategického Fizeni.*’

Organiza¢ni kultura je vyznamnym subsystémem organizace a
determinantou efektivnosti organizace. Ovliviiuje chovani lidi uvnitf
organizace i chovani navenek, vici prostfedi. Jako soucdst systému organizace
nefunguje izolovan€. Mezi vyznamné subsystémy s nimiZ je kultura v interakci
patii organizani struktura a strategie. Za kliCovy prvek uspéchu ¢i netdspéchu
organizace je povazovana pravé ona. V podminkdch, které jsou stile
proménlivejsi je dilezitd vCasnd reakce na zmény prostiedi, ale také jejich
pfedvidani a dokonce jejich aktivni vytva’lfeni.48 Smyslem strategie je
,zaméfeni a rozsah Cinnosti podniku v dlouhodobém horizontu, které
v idedlnim piipad¢ vytvéreji soulad mezi podnikovymi zdroji a ménicim se

vn&j§im prostiedim — zv143tS trhem a zdkazniky.“*

“ LUKASOVA, RuZena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Zdroje organiza¢ni kultury, s. 36-37.

“ LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Zdroje organizac¢ni kultury, s. 37.

47 TICHA, Ivana a Jan HRON. Strategické rizeni. Praha: Credit, 2002. Strategické fizeni :
Proces, s. 50-51.

¥ LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha : Grada Publishing, 2010.
Organizacni kultura a strategie, s. 66

* TICHA, Ivana a Jan HRON. Strategické Fizeni. Praha: Credit, 2002. Strategické fizen:
Proces, s. 64.
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Strategické fizeni v organizaci se skldda ze dvou zdkladnich krokt Jsou
jimi tvorba strategie a implementace strategie. Tyto fize se neustéle
prolinaji v nikdy nekoncicim procesu. Jak jsem jiz uvedla, prostiedi se neustile
meéni, takze je nutné neustile meénit strategické kroky, Cili flexibilné se

pfizptisobovat ménicim se podminkdm.

3.7.1 Tvorba strategie

Tvorbou strategie se organizace snaZi zabezpecit preZiti, stabilizaci ¢i
rust a rozvoj podniku. Faze procesu: identifikace problému, sbér informaci,
zpracovani informaci, tvorbu alternativnich feSeni i vybér feSeni determinuje
obsah kultury. Tedy jak jsem uvedla v kapitole o obsahu: pfesvéd¢eni, hodnoty
a normy sdilené v organizaci.

Potiebu tvorby strategie identifikuje management. Rozhodnuti
managementu se odviji od faktor jakymi jsou znalosti, kterymi vedeni
disponuje, a také mira a charakter informaci o vnéjSim prostedi, které si
zajiStuje. V souvislosti s poslednim uvedenym faktem, tedy charakterem
informaci o vnéjSim prostfedi, se mliZe objevit jistd rezistence vici ziskdvani
téchto informaci. Pokud vedeni hluboce véti v zabéhnuté vzorce chovani, maji
nevédomy sklon spoléhat se na to, Ze co fungovalo v minulosti, bude fungovat
i nadéle. Tento jev ,strategickd myopie®, (autorem je J.V.Lorsch) zplsobuje,
Ze manaZeii nejen nevnimaji zmény prostredi, ale také ani nevidi divod pro
vytvafeni strategii novych.”

Organizace muZe informace ziskat z rGznych zdroji. Mohou to byt
statistiky, kvantitativni udaje. Jiiné organizace se mohou opirat o nazory
experti. Tak ¢i tak zde hrozi riziko omezeni vybéru selektivitou vniméni. Pod
timto pojmem si predstavme, Ze nas vybér informaci determinuje tendence
vnimat jen ty informace a signdly, které odpovidaji nasim ndzord, hodnotdm a
postojii. V managementu spolecnosti to tedy muZe znamenat, Ze pokud
neodpovidaji informace a signdly jejich ,,mentadlnimu naprogramovani*, mohou

byt ignorovany ¢i zlehCovany. Tento kulturni filtr funguje i v procesu

Y LUKASOVA, Ritzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Organizacni kultura a strategie, s. 66-67.
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zapamatovani. Lidé si pamatuji vyraznéji to, co koresponduje s jejich nazory,
hodnotami a zkuSenostmi. Pokud se manazefi opiraji o tento soubor, muze se
stat, ze nevédomé filtruji pfichozi informace, jelikoz nejsou v souladu s jejich
,mentdlnim naprogramovanim®. ,,Kulturni filtr* se prostfednictvim selektivity
zapamatovani jeSté posiluje. Obsahem kultury (pfesvéd¢enim, hodnotami a
normami) muiZe byt ovlivnén nejen zplsob zpracovani, ale téZ interpretace.
Informace relevantni pro strategické rozhodovani byvaji nejasné, neuplné a
nejednoznac¢né, coz zvysuje pravdépodobnost kulturné determinovanych
rozdilnych interpretaci.51 ,Dobréd strategie je ta, kterd odpovidd specifické
situaci podniku. Formulace strategie proto vyZaduje detailni analyzu situace a
usudek, scilem sladit strategii srelevantnimi vlivy vnitfntho a vnéjsiho

prostiedi.«*

3.7.2 Implementace strategie

Kvalitné navrhnutd strategie mtize firm¢ pfinést pozadovany uspéch.
AvSak ani nejlepSi strategie nebude uspéSnd, pokud nebude pfijata.
Podminénost pfijeti zavisi na lidech. Bud’ strategii podporuji, nebo si proti ni
postavi barieru. Jejich piistup se odviji od sily organizacni kultury (na kolik
jsou hodnoty, pfesvédCeni a normy v organizaci sdileny) a nakolik se vyty€ena

strategie piiblizuje & vzdaluje obsahu kultury.”

' LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Organizacni kultura a strategie, s. 68-69.

2 TICHA, Ivana a Jan HRON. Strategické rizeni. Praha: Credit, 2002. Strategické fizeni:
Proces, s. 67.

> TICHA, Ivana a Jan HRON Strategické Fizeni. Praha: Credit, 2002. Strategické fizen:
Proces, s. 67.
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Dle Tiché a Hrona (2002) je pro spravnou implementaci potieba vyladit

vztah mezi strategif a:

= vnitropodnikovou strukturou,

= organizacnimi kompetencemi, technickym know-how a vyrobnimi

kapacitami,

= alokaci zdrojt,

= podnikovym systémem pobidek a odménovant,

= vnitropodnikovou politikou a procedurami,

= vnitropodnikovym klimatem.

Cim 1épe jsou vztahy sladény, tim vice bude strategie v podniku
podporovand. Zavedeni strategie je zalezitost tykajici se celého podniku. Vstup
nové strategie nesmi byt ndsilny, aby nevyvolal odpor. Posloupnost
jednotlivych krokii a rychlost jsou dilezitymi faktory sjednocujicimi celou
organizaci. ManaZefi by pro jeji uspéch méli u ¢lenti organizace vyvoléavat
nadseni, zaujeti, hrdost a zdvazek takovym zplsobem, aby jejich ¢innost vedla
k naplnéni strategie a dosazeni vytycenych cila.”

Existuje 1 moZnost, Ze organizace m4 strategii, kterd neni pldnovand, ani
pisemné formulovana. Strategie se ukazala jako funk¢ni, srozumitelnd a snadno
realizovatelnd bez formulace strategického pldnu. Mohla se vytvorit
nepldanované jako reakce na potfeby zdkaznikli, nebo tieba jako produkt
aktivity charismatického a pfirozen¢ inovativniho viidce. Pro takovy proces ale
musi ve firmé byt pratelské prostiedi, tymové mySleni, moralka, loajalita a
soudrZnost. Spole¢n¢ vyznavané hodnoty a normy zaméstnancli organizace
potom zabezpeCuji realizaci strategie, proto ani nevznikd inkonzistence
s praktikami vedeni. V takovém piipadé¢ organizani kultura ,supluje®
straltegii.55

Pokud se strategii podaii dobie implementovat, lidé v organizaci se s ni

ztotoznuji a jeji realizace ptindsi jasné vysledky, stavd se tak chovanim, které

4 TICHA, Ivana a Jan HRON Strategické rizeni. Praha: Credit, 2002. Strategické fizeni :
Proces, s. 67.

» LUKASOVA, Ritzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Organiza¢ni kultura a strategie, s. 71.
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se osveédcilo. Obsah strategie je preddvan jako ,,zplisob jak se véci u nds delaji*
a pro cleny organizace se tak stdvd samozfejmym. Vznikd tak kultura
odpovidajici strategii organizace. Idedlem neni vSak naprostd identita. Jista

mira konfliktu naopak vytvaif prostor pro tvorbu novych strategii.’

* LUKASOVA, Ritzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Organizacni kultura a strategie, s. 72.
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4. Poznani firemni kultury jako vychodisko jejiho

utvareni

4.1 Typologie organizacni kultury

Aby mohli manaZefi fidit organizaci poZadovanym smeérem, musi
firemni kulturu poznat a spravné ji porozumét. Na zdklad¢é znalosti obsahu
potom mohou identifikovat jeji silné a slabé stranky, jeji prednosti a nevyhody
ve vztahu k vyty¢enym cilim. Ze ziskanych dat potom voli vhodné manaZerské
praktiky. Tento proces neni vSak jednoduchy. Kultura je sama o sob¢ sloZity
mnohodimenziondlni a téZko postiZitelny jev. Co se tyce Clenl organizace, pro
né md kultura zvykovy charakter a je z velké &4sti neuvédomovand.”’

Kazdd kultura je specifickd svou jedineCnosti, originalitou a
neopakovatelnosti. Presto bylo mozné na zaklad¢ dlouhodobych empirickych
vyzkumil vytvofit typologie, které se nejCastéji v organizacich objevuji.
Typologie maji zjednoduSujici charakter a vyznacuji se omezenim, zaroven
vSak mohou predstavovat ur¢ity model, ke kterému se 1ze ptibliZovat, nebo se
mu naopak vyhnout.”®

Tézko bychom hledali organizace, které presn¢ odpovidaji danému typ.
Organizace odpovidaji vétSinou kombinaci typt nékolika. V ndsledujicich

odstavcich popisuji nejznamé;jsi typologie firemnich kultur.

4.1.1 Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho™*

Za prvni typologii organizacni kultury viibec byva oznacovand typologie
Rogera Harrisona. Harrison vymezil Ctyfi zdkladni typy. Jsou jimi kultura
moci, kultura roli, kultura vikoli a kultura osob. O par let pozdéji navazal na

Harrisona autor Charles Handy, ktery v knize Understanding Organizations

T LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010.
Poznéni organizac¢ni kultury jako vychodisko jejitho utvafenti, s. 98.

¥ BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY.Psychologie a sociologie iizeni. Praha: Management
Press, 1998. Podnikova kultura a identita, s. 482.

* HANDY, B. Charles. Understanding organizations. Middlesex: Penguin, 1976.0n Cultures
and Structures, s.177-185.
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z roku 1976, kde rozpracoval mySlenky do souvislosti se strukturou organizace

na jednotlivé typy .

Kultura moci (The power culture)
Tento typ nalezneme velmi ¢asto v malych podnicich.

Dle Handyho dokonce ve zlo¢ineckych organizacich (Robber-

baron companies). Moc je soustfedéna v centru pavuciny, kdy

kultura moci

vldkna vedouci ze stfedu ven predstavuji paprsky sily a vlivu. Vldkna jsou

spojena funkénimi vztahy a specializacemi. Kontrola je provddéna z centra
klicovymi jedinci, ¢i pfedvoldnim podiizenych do centra moci. Je to politicka
organizace, ve které jsou rozhodnuti pfijimana spiSe vysledkem vlivu nez
z procedurdlnich nebo cisté¢ logickych diivodi. Handy ji charakterizuje jako
silnou a pruznou organizaci, kterd dokdZze reagovat na hrozby. Jeji pavucina se
muiZe viak zpfetrhat pokud na sebe vezme piili§ mnoho aktivit. ReSenim jak
rust a udrZet se je vytvorit dalsi pavucinu. Tato kultura je typickd pro

spolecnosti zamétené na obchod a finance.

Kultura roli (The role culture)

Tato kultura se vyznacuje vysokou trovni byro-

kracie a formdlnosti. Je zaloZend na logice, racionalit¢, ‘ ‘

pravidlech, postupech, norméch a planech. Hiearchi-
cka struktura této kultury odpovida stavbé chramu. kultura roli

Trojuhelnikovy S§tit predstavuje nejvySSi management, ktery koordinuje
podfizené. Podiizeni predstavuji pilife chramu. Sila spociva pravé v pilifich,
tedy ve funkcich a specializacich podfizenych. Pracovnici maji jasn¢ vymezené
role a jsou vybirani podle toho, jak tyto role dokazi naplnit. Organizace tohoto
typu nalezneme na stabilnim trhu. Pro jedince, ktefi se orientuji na vykon, jsou
ambiciézni a orientovani na vysledek muiZe byt prace v takové organizaci
zklamanim. Kultura roli se vyskytuje v organizacich, kde jsou uspory
dalezit¢jsi nez flexibilita, nebo tam, kde odborné znalosti a hloubka
specializace jsou dulezit¢jsi neZ inovace produktu, nebo jeho ndklady. Tento

typ nalezneme ve statni spravé nebo armadé.
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Kultura ukolu ( The task culture)

Tato kultura je orientovana na projekty (ukoly),

nejlépe ji vystihuji rizné silnd vldkna v propletené siti,

matici. Sila a vliv je lokalizovana v mistech, kde se vla- o

kna protinaji. V organizaci tohoto typu pracuji lidé s {

I

vysokym stupném kontroly své préce, orientaci na vysle- ey

dek, vzdajemné se respektujici, kdy respekt je zaloZzen na spiS schopnostech nez
na staii nebo postaveni. Skupiny pracuji rychle, nebot’ disponuji potifebnou
rozhodovaci pravomoci. Ukolova kultura je aplikovatelnd tam, kde flexibilita a
citlivost na reakci trhu a Zivotni prostfedi jsou dilleZitymi aspekty. Nez
odbornost zaméstnanct je zde diilezitéjsi rychlost reakce, integrace, senzitivita

a kreativita. Dle Handyho je tato kultura typicka pro reklamni agentury.

Osobni kultura (The person culture)
Neobvykly typ kultury jakou osobni kultura

je nalezneme u advokatd, architektd, hippies a

jinych rtznych socidlnich skupin. V organizaci

nejsou témet Zadné kontrolni mechanismy, nebo

usporddani managementu do hiearchie. Struktu-

Czobnd kultura

ra je témef nahodild ve shluku, kde Zadny z ¢lenti
nemda vys$i postaveni, vztahy funguji na pratelské drovni. Pravomoci jsou
sdilené, existence spoleCnosti zavisi na jednotlivci, a jemu je také podfizena.
Autorita plyne z odbornosti. PfestoZe je tato kultura neobvykl4 a nalezneme ji
jen vmalém poctu organizacich, presto existuji jedinci, ktefi ji preferuji.
Napiiklad vysokoskolské profesory. Takovy profesor je orientovany smérem
k osobni kultufe, nicméné pracuje v rolové kultuie. Jeho prace spoc¢ivd v plnéni
povinnosti, avSak organizaci vnimd jen jako zdkladnu pro rozvoj jeho vlastni

kariéry.
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4.1.2 Typologie T.E.Deala a A.A. Kennedyho

U predchozi typologie se obsah kultury vztahoval predevSim ke struktuie
organizace. Nésledujici typologie se odviji od trzniho prostfedi. Primdrné
vychdzim z knihy Umlaufové a Pfeifera (1993). Text prubézné dopliuji o
poznatky z Lukasové (2004,2010).

Autofi T.E. Deal a A.A. Kennedy identifikovali Ctyfi kultury na zdkladé
interakce dvou faktort trhu :

= stupenl rizika souvisejici s Cinnosti organizace
= rychlost zpétné vazby, kterou organizace a zaméstnanci obdrzi na
zaklad¢ jejich rozhodnuti a strategii.

Vzijemnym kombinovanim téchto dvou determinant se pak dostanu
k tomu, kam sméfuji sdilené predstavy, piistupy a hodnoty. To znamend, Ze
méfime jak moc je firma ohroZena na zdkladé reakéni doby mezi vyvinuti
n¢jaké aktivity-uvedeni nového vyrobku na trh do chvile, kdy je zndmo, jak

produkt hodnoti zdkaznik. Z tohoto lze vyvodit ¢tyfi typy kultur:

A Rychlazv

Kultura tvrdych | Kultura opravdove

hochl | prace a opravdové
{Tough Macho Guy) hry

-

Velké riziko Malé riziko

JVsad na svij | Kultura standardnich®
podnik* | postuptl

v Pomala ZV

60

Graf ¢. 1 Typologie organizacni kultury dle T.E.Deala a A.A. Kennedyho

Kultura ostrych hochu
Dle Umlaufové je pro tuto kulturu typickd vysokd mira rizikovosti a

soucasn¢ i rychld reakce trhu. Ve firm¢ nefunguje tymovy duch, orientace je

60 HENYCH, Michal. Firemn{ kultury: Deal a Kennedy. [online]. 1 [cit. 2012-01-12]. Dostupné z:
http://www.tcbs.cz/weblog/firemni-kultury-deal-kennedy
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spiSe na jedince. Za Ucinny ndstroj prosperity je povaZovan ucelny marketing.
Dle LukaSové jsou pracovnici takovych kultur ohroZeni syndromem vyhoteni a
to pied dosazenim stfedniho véku. Pracuji totiZ ve vysoce rizikovém prostiedi,
kde se investuji obrovské cCastky do reklamnich kampani. Navic mezi
zameéstnanci panuje soupefivost a napéti, coz pfirozené vede k vysoké fluktuaci
a problému udrZovat soudrznost.

Mizeme sem zaradit reklamni agentury a kosmetické firmy,
stavebnictvi ¢i zdbavni pramysl.

Za typické predstavitele kultury ostrych hochii povaZzuji realitni makléte,
pfestoZe autory nejsou uvadéni. Mzda realitnich agenti se skladd z velmi
nizké fixni sloZky, coZ nepokryje ani nejzdkladn€j$i ndklady na Zivobyti.
K zékladu se pfipocitdvaji bonusy z prodeje/prondjmu nemovitosti. Jedinec,
ktery zapo€ne kariéru v takovéto spolecnosti, se musi velmi rychle zorientovat
na trhu. Pro zacateCniky byvaji zacatky velmi stresujici pokud jim neni od
zacatku pridé€lena klientela. PteZiji jen ti nejsilnéjsi a konkurence je obrovska.
Kazdy pracuje sdm za sebe, o tymové spolupraci zde nelze hovofit.

Heslo: ,.Jsi jen tak dobry, jak dobry je tvlyj posledni tspéch.*

Kultura pratelskych experimenti

VySe zminénd kultura je typickd pro firmy se Sirokym spektrem
produkti, ptikladem mize byt ndbytek a lehky pramysl. Tato kultura poskytuje
prostor pro inovace, experiment a poskytuje prostor pro sehrané tymy. Dle
LukaSové (2010) je dulezitou hodnotou této kultury zaméfeni na zdkaznika a
jeho potieby. Uspéch byva méfen poéty prodanych kusi. Touto cestou zde
vznikaji hrdinové. Dirraz se klade na motivaci a vysokou moradlku zaméstnancii
formou soutézi, klubii, setkani a vyroCnich shromazdéni. Tento typ nalezneme
u firem zamétfenych na podomni prodej, napf. Avon nebo Mary Kay. Ve firmé
Avon se velmi ¢asto uskuteciiuji setkdni Avon dam a gentlemanti. Obsahem
takovychto setkani byvaji Skoleni na nové produkty, ¢i prodejni dovednosti. Co
se tyCe zameéfeni na zdkaznika, i Avon vi jak zapusobit na své klienty. Avon
vede kampan na podporu boje proti rakoviné prsu. Timto onemocnénim je
nejvice ohroZena populace Zen, a Zeny jsou nejCastéjSimi zdkaznicemi Avonu.

Touto kampani se jim tak hodné piibliZil, protoze bojuje za néco, co by jim
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mohlo ublizit, ubrat na krdse a co pomdha Zendm postiZenym onemocnénim
prsu.

Heslo: ,,Za hodn¢ muziky, hodn¢ penéz!“

Kultura jizdy na jistotu

Nalezneme ji ve firmach, které citlivé reaguji na nedspéch. Zpétnd vazba
trhu je velmi pomald. Uspéch, & netspéch piisobeni firmy na trhu se neprojevi
ihned, takze je velmi slozit¢ ucelné rozhodovat. Firma se nepousti do
neoveéienych novych postupt. Typickd je neustdld kontrola. Vyskytuje se
napiiklad ve farmaceutickém nebo jaderném vyzkumu. Casto miZeme slyset :
,Je tu pét let, nic o tom nevi*. Dle LukdSové zaméstnanci rozhoduji o chodu
firmy velmi uvéazlivé, nebot kazdy krok je svym zplsobem krokem do
nezndma, proto musi byt nékolikrdt zkontrolovdn a provéfen s cilem
minimalizovat rizika. Zameéstnanci spolupracuji, respektuji hiearchii,
technickou kompetenci a autoritu; dokaZzi byt ale i zaméteni sami na sebe a
byt tvrdi jako ti z  kultury ostrych hocha. DalSim typickym aspektem je
pomaly kariérni rast; u mladSich zaméstnanci trvd velmi dlouho nez jsou
z pozice, kde vykondvaji trividlni prace dostanou povyseni.

Ve farmaceutickém primyslu trvd obycejné velmi dlouho neZ se zjisti,
zda nastavend prodejni strategie pfinese uspéch. Prace reprezentantl je proto
velmi tézkd, nebot’ vysledky jejich prodeje se projevi tfeba v horizontu tfech
mesicit a déle. Trh vyzaduje vysokou kvalifikaci a orientaci v produktech, na
coz se orientuji rdznd firemni Skoleni reprezentantli. Dle LukdSové je
-atmosféra uvazlivosti podporovana ritualizovanymi firemnimi
shromazdénimi“®' | ptikladem jsou i riznd sympozia pro lékafe za delem
predstaveni novych produkti uvadénych na trh. Na takovém shromazdéni se
setkdvaji 1ékafi se zaméstnanci. Navazuji se zde kontakty, dojedndvd se

budouci spolupréce.

®' LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Typologie
organizacni kultury, s. 106.
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Kultura maslic¢ek

Kultura, kterd nenf ni¢im z4sadnim ohroZena. Casova prodleva jakékoliv
zpétné vazby ze strany trhu je velkd. U zaméstnancii ¢asto chybi motiv i
prostiedky ke snaze byt vyjimecnymi a prosazovat inovace, protoze nedochazi
k ohroZeni ze strany trhu. Dle LukaSové se pozornost soustfedi na vykaznictvi,
nebot’ dle této kultury neni dllezity obsah prace, ale to, jaké obdrzi
zamestnanci hodnoceni ze strany nadifizenych. Zaméstnanci kladou duraz na
formality, spravné pojmenovani funkci a na funk¢éni kompetence. Za znameni
uspéchu se povazuje postup smérem nahoru. Klima typické témito rysy
nalezneme napiiklad ve Skolstvi, v orgdnech statni spravy.

Ze systému fizeni v ufadech plyne nebezpec¢i znacné zdlouhavosti
v projedndvani zdleZitosti, upfednostiiovani normativnich piikazt, rigidni
ptistup v rozhodovani a Ipéni na stereotypech, coz miZe vést k brzdéni
iniciativy tdfedniki.®® V takovém prostfedi by se mélo vice zaméfit na
motivaci zaméstnanctli, vzdélavani, persondlni politiku viibec. Smysl takového
piistupu spocivd ve vytvotfeni optimélniho prostfedi pro zaméstnance. Na

zaCatku musi byt ale iniciativa ze strany managementu.

Zatimco autofi Deal a Kennedy uznali, Ze 7Z4dnd organizace nebude
pfesn¢ vyhranénda do jedné z jejich typologii, navrhuji proto pouziti jejich
kulturniho rdmce jako pomoc manaZzeram identifikovat jejich vlastni

o 63
organiza¢ni kulturu.

4.1.3 Typologie R.E. Quinna a jeho spolupracovnikii*

Typologie organizacni kultury Roberta E. Quinna, Kim S. Camerona a
spolupracovnikil byla vyvinuta a rozpracovana do pfisluSnych diagnostickych

ndstrojii v prib&hu poslednich patnécti let. Je zaloZena na ,,modelu soupeficich

2 MELCHERTOV A, Martina. Kultura a organizace veiejné spravy (podnikovd kultura). Brno, 2011.
Dostupné z: http://is.muni.cz/th/345131/pravf_b/Bakalarska_prace.txt. Bakaldi'ska prace. Masarykova
univerzita. Vedouci prace Doc. PhDr. Martina Urbanova, Ph.D.

% MILLMORE, Mike. Strategic human resource managment: contemporary issues. Edinburgh gate:
Pearson Education, 2007.The external environment, s.220. (ISBN 978-0-273-68163-2)

® LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Typologie
organizacni kultury, s. 108-110.
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hodnot* vyvinutém autory B. Quinnem a J. Rohrbaughem. Typologie je
postavena na zdkladé dvou dimenzi, diky jejichZ kombinaci vznikaji Ctyfi typy
organizaCni kultury. Jsou to flexibilita versus kontrola a interni versus
externi zaméieni. Z téchto dimenzi byly vymezeny Ctyfi typy kultury: kultura
klanovd, hiearchickd, adhockratickd a trzni. V nasledujicich odstavcich se jimi
budu vénovat podrobngji, avSak pro tento vyklad nejprve uvedu model

soupeficich hodnot, klicovy pro pochopeni dané typologie.

flexibilita

externi zaméfeni a
diferenciace

interni zaméreni
aintegrace

stabilita a kontrola

Graf &2 Model soupericich hodnot dle Camerona a Quinna, (1999) ®

V prvni ¢asti této kapitoly jsem uvedla, Ze typologie Quinna a Camerona
je postavena na zékladé dvou dimenzi, jejichZ kombinaci vznikaji Ctyii typy
kultury. Nez se ale rozepiSi o kulturdch, musim upozornit na existenci tfeti
dimenze a tou jsou cile, kterych chce organizace dosdhnout a nastroje

k dosazeni. Tteti dimenze je obsazena v jednotlivych typech kultur.

Klanova kultura

Nézev v sobé nese jistou podobnost s organizacemi rodinného typu.
Kulturu charakterizuje rodinné prostredi, tymové mysleni. Organizaci stmeluje
loajalita nebo tradice. Velky vyznam byva pfipisovan soudrZnosti, morélce a

pracovnimu prostiedi. Uspéch se poji praveé s charakterem interniho klimatu.

% LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Typologie
organizacni kultury, s. 108.
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Hiearchicka kultura

Jak jiz z nazvu plyne, kultura se zaméfuje pfedevSim na formalizované a
strukturalizované prostfedi. Zdlraziuje pravidla, predpisy, postupy. Cilem je
stabilita a efektivnost. Uspdch se hodnoti méfitky jakymi jsou dodrzovéni
harmonogramil a nizké ndklady. Efektivni vedouci jsou dobrymi koordinatory
a organizatory ftidici své zaméstnance s ohledem na zabezpeceni jistoty jejich

zamestnani.

Adhockraticka kultura

Podnikatelské a tviiréi prostfedi predurcuje ochotu lidi riskovat, byt
$pic¢kou v oboru znalosti, podporovat inovativni piistupy a mysleni. Uspéch
organizace se posuzuje dle ziskovosti organizace plynouci ze schopnosti
prizpusobit se turbulentnimu prostfedi. Vedouci jsou viziondfi a inovéatory, u

zamg&stnanct podporuji individudln{ iniciativu a tvofivost.

Trzni kultura

Kulturu charakterizuje orientace na vysledky. Péstuje soutézniho ducha
piisnymi vedoucimi, jenZ pohdni své zameéstnance k vysokym vykontm.
Organizaci drzi pohromadé¢ cesta k vitézstvi. Za tspéch se povazuje proniknuti

na trh a ziskdni konkuren¢ni vyhody.

Kazdy typ kultury vyznava jiné hodnoty a nalezneme v ném 1i jiny typ
strategie. Tyto aspekty ve velké mite reflektuji zptisob vedeni a definici
uspéchu. Typologie Camerona a Quinna je dle LukaSové (2010) v posledni
dobé¢ nejcitovangjsi a nejvyuzivangjsi. Z podobnych dhll se na organizaci jesté
divaji autoii H .I. Ansoff, R.E. Miles a C.C. Snow.

Zatimco jsem v predchozich odstavcich popisovala typologie autort: R.
Harrisona a Ch. Handyho, T.E. Deala a A.A. Kennedyho a v neposledni fad¢
R.E. Quinna a Kim S. Camerona, které bych definovala jako funk¢ni,
v nésledujici kapitole se budu vénovat typologii definujici dysfunkéni

prostiedi.
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4.1.4 Typologie M. Kets de Vriese a D. Millera®

Jak jsem jiZ uvedla, mohou byt funkcni, neboli zdravé organizacni
kultury, na druhou stranu existuji nezdravé, patologické obsahy kultury
organizace. Re¢ je o typologii Manfreda F.R. Kets de Vriese a Dannyho
Millera (1984), ktefi vyvinuli teorii na zdklad¢ paralery mezi neurotickymi
styly osobnosti a chovanim organizace.

Clovék se po cely Zivot setkdva s lidmi, kteif trpi rznym druhem
neuroticismu. Mohou byt tzkostni, citové labilni, celkové nevyvazeni. I takovi
jedinci mohou zastdvat vysokou pozici ve vedeni spolec¢nosti. Jejich neuroticky
styl chovani se muze taktéZ projevovat v jejich rozhodovani, vedeni
spolecnosti a celkové v organizacnim klimatu.

Nezdravé typy organizace jsou oznacovany jako organizacni patologie,
je jich pét a jsou to :

- organizace paranoidni
- organizace kompulzivni (obsedantni)
- organizace histrionskd
- organizace depresivni

- organizace schizoidni

Jak si lze povSimnout z vySe uvedenych typl patologickych organizaci,
jsou pojmenovany podle neurotickych onemocnéni. V nésledujicich odstavcich

se na né¢ zameiim detailnéji.

Paranoidni organizace

Lidé trpici paranoiou jsou ovladani strachem. Mohou trpét sttihomamem,
az dokonce obavami o vlastni Zivot. ManaZzefi organizaci trpici touto poruchou
mohou zavadét komplikované bezpecnosti mechanismy a informacni systémy.
Budou usilovat o co nejvyssi stupen koordinace a kontroly svych podiizenych.
Spolecnosti s takovou kulturou jednaji konzervativné, vuaci trhu jednaji

adaptivné¢. Jakmile pfijde konkurence na trh s novym produktem, paranoidni ji

% LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Typologie
organizacni kultury, s. 132-136.
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obvykle napodobi. Dal$im typickym znakem je velké mnoZstvi rozjednanych

projektli bez stanovenych priorit.
Kompulzivni (obsedantni) organizace

V takové organizaci podléhaji veSkeré vykony plantim, které jsou
podiizeny piisné kontrole. VSe je formdlnim zpisobem pfedepsdno, témer i
postoje zaméstnanci. Kazdy projekt ma mnoho kontrolnich bodi,
harmonogramy jsou velmi detailni. Organizace je silné hiearchickd, kazdy
pracovnik méd danou jasnou pozici v hiearchii, stejn¢ tak jako své povinnosti.
Organizaci se dafi ve stabilnich trznim prostfedi, na dynamické neni schopna
reagovat z diivodu rigidnitho postoje vinovaci metod. Pokud organizace

nezaujima dominantni postaveni na trhu, zanika.

Histrionska organizace

Problém této organizace tkvi v potfebé manaZera upoutat na sebe
pozornost. Jednd siln€é emotivn€, dramaticky a prehnané reaguje na
nevyznamné udélosti. Histriénské organizace si kladou za cil expandovat a rast
a dominovat trhu, ovSem s vysokym rizikem. Strategie se méni vlivem novych
piileZitosti, stanovuji se nekonzistentn€ a neintegrované. ManaZer jednd
impulzivng, povrchné, rozhoduje impulzivné bez analyzy situace, ¢asto jen na
intuici a dojmech. Kli¢ova rozhodnuti nekonzultuje, Casto se plete i do
rutinnich zélezitosti, protoZe se chce i zde ,,podepsat™ a spolecnost je diky

tomu poznamenand diskontinuitou.

Depresivni organizace

Depresivni manaZer se vyznacuje nizkou mirou motivace, neni schopen
t&sit se ze své prace, chybi mu motivace, je pesimisticky, nedosahuje vykonu.
Nesleduje informace o prostiedi vné organizace, hrozby ani pfilezitosti
nevyhledava. Citi se bezmocny, brani se jakémukoliv rozhodnuti. Organizace
s takovou kulturou jsou byrokratické, pasivni, konzervativni a apatické. Preziji

jen ve stabilnim prostiedi trhu.
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Schizoidni organizace

Schizoidni manazer se orientuje na svilj svét neredlnych piedstav,
v redlném svété se neciti dobfe. Chod organizace neni v centru jeho z4jmu, ani
jeji zaméstnanci. Je uzavieny, chladny a lhostejny. S jedincem téchto vlastnosti
se da dobfe manipulovat, coz si uvédomuji manazefi na nizSich pozicich, ktefi
prostfednictvim jeho moci prosazuji vlastni zajmy. V organizaci mezi sebou
jednotlivé tutvary spisSe valci, informace jsou zdrojem moci, nepfedavaji se. Na
vnéjsi prostfedi se nebere ohled, centrem pozornosti je politikafeni uvniti

organizace.

Dle autorti jsou vySe popsané typy vysledkem reakce na vné&jsi a vnitini
prostiedi organizace, které vyplyvaji z neurotické povahy managementu.
Dopliuji, Ze nékdy miiZze vzniknout dysfunkéni chovani na podkladé urcité
faze vyvoje organizace. Pokud napiiklad organizace musela celit situaci
silného ohrozeni, mohlo dojit k zafixovani paranoidniho zptisobu mysleni a
chovdni.

Resenim v takové spoleénosti je najit ptivod §ifeni beurotického zptisobu
fizeni. Nemyslim si, Ze je situace feSitelnd nastavenim opatieni omezujicich
vliv na fizeni v organizaci. Vychodiskem bude obménit dysfunkcni

management spolecnosti, ktery s sebou pfinese standardni metody fizeni.

4.1.5 Shrnuti

V této obsdhlé kapitole jsem probrala Ctyfi nejzajimavéj$i a pro tuto
praci nejvhodnéj§i typologie. Uvodni typologii povaZuji za historicky prvn,
ktera polozila zdklad tém ostatnim. Vznikla v souvislosti se strukturou firmy,
definovana formou jednoduchych piktogramti.

Nésledovala typologie T.E.Deala a A.A. Kennedyho. Jejich kategorizace
se odviji od reakce organizace na vn¢j$i socidlni a podnikatelské prostredi
v némZ firma kooperuje. Primarnim zdrojem byla kniha Umlaufové a Pfeifera

(1993), kterou jsem doplnila o poznatky z LukdSové. Knihy maji rozdilné

nazvy typu, primdrné jsem pouzila ty z Umlaufové.
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Dalsi strategicky vybrana typologie R.E. Quinna a jeho spolupracovnikti
je dosud nejaktudlnéjSi typologie, kterd je Casto vyuZivand, navic je
rozpracovana do diagnostickych metod.

Jako posledni jsem zvolila typologii M. Kets de vriese a D. Millera.
V kazdé spolecnosti nemusi byt funkéni vedeni, a proto by se nemélo
zapomenout i na moznost, Ze mize vyt firemni kultura ,,nezdrava* i napiiklad

z divodu nevhodného managementu.

Pokud budou manaZzefi chtit vyuzit vySe uvedenych typologii jako
ndstroj pro poznéni, pochopeni kultury organizace a soucasné¢ uvédoméni kam
by kultura méla vyvojové smefovat, aby byla uspéSnd, musi zvazit jaké hlavni
zdroje jeji kultury. Tzn. Do jaké miry je ovlivnéna strukturou, vnéjSim
prostiedim, ¢i vedenim spole¢nosti.

Management by m¢l mit pfi typologizaci na paméti, Ze typologie maji i
sva zanedbatelnd omezeni. Kazda typologie je jistym zjednoduSenim. V kazdé
kultufe muze byt obsaZeno vice typi. Muze se také stit, Ze je kultura
organizace slabd, difuzni, takZze je nemozné ji typologicky zaradit. Co se tyce
zafazeni, miiZeme narazit na problém objektivitou pozorovanych jevi. Pokud
je pozorovatel pifimo z dané organizace, jsou nasnad¢ obavy, Ze vysledek

nebude upln¢ pouzitelny.

Uvedeni typologii mi pomuZe navdzat na kapitolu nasledujici. Je tfeba si
uvédomit, Ze znét typologie na drovni teorie. Navic stanovit jen subjektivné typ
kultury ve které se pravé dany jedinec nachdzi, neni urcit¢ spolehlivym
meéfitkem pro dalsi praci na budovani, ¢i zméné smérem k Zadouci organizacni
kultufe. K tomu, aby management organizace, ¢i jakykoliv jedinec, ktery se
danou problematikou zabyvd m¢él relevantni data a informace, musi provést
diagnostiku organizacni kultury. Na problematiky diagnostiky se zaméiuji

v nésledujici kapitole.
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4.2 Diagnostika organizac¢ni kultury

Jak jsem jiz uvedla v predchozi kapitole, neni mozné jit k pochopeni a
poznani firemni kultury cestou ,,odhadu‘. Soucasny stav organiza¢ni kultury by
mé¢l byt nejprve prozkoumdan relevantnimi diagnostickymi metodami. Po
vyhodnoceni vysledkil 1ze volit dalsi kroky. Do té doby by se organizace
podrobila velkému riziku.

K pottebé diagnostiky kultury management mutize dospét z nékolika
divodii. Mezi typické situace patii:

- vyvoj firemnf strategie ¢i planovéani organizacnich zmén;

- teSeni problému obtiZné implementace jiz zvolené strategie Ci

organiza¢ni zmeény;

- hledani pfi¢in nizké vykonnosti firmy;

- plénovani faze, akvizice ¢i jiné formy spoluprace.( LukdsSova, 2010)

- ptechod z jedné etapy vyvoje do etapy dalsi

- nastava zdvazna zmeéna predmétu podnikani

- nastava zdvazna zmeéna predmétu podnikani

- dochazi k fadové zméné velikosti podniku

- méni se nejen proto, Ze se meni technologie, podnikatelské prostiedi,

ale také proto, Ze se zména od nich ofekava. ( Deal, Kennedy, 1998,

Pfeifer, Umlaufovd, 1993 in Sigut 2004)

K dspéSnému rozvoji organizace musi management organizace zvolit
spravnou strategii. ,,Spravnd manaZerska strategie vyzaduje neustalé sledovani
cilt, jejich pruzné upravovani i prib&znou kontrolu jejich plnéni.®’ Pokud je
vSak strategie formulovand a vyzaduje upravu, meéla by diagnostika byt
provedena jesté v pocatku jeji ptipravy a formulace. Z vysledki diagnostiky 1ze
potom usuzovat jaké pfednosti ma organizac¢ni kultura vici urcitym druhiim
strategie a jakd jsou omezeni implementovatelnosti uvazovanych strategickych
alternativ. Zaroven je tieba si uvédomit, Zze pokud bude chtit management

zavést organizacni zmény ¢€i nové metody fizeni, je nutné taktéZ provést

% BELOHLAVEK, Frantidek. Organizacni chovdni. Olomouc: Rubico, 1996. Posléni a cile
organizace , s. 75.
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diagnostiku. Musi se nejprve ovéfit, zda jsou metody a systémy v souladu
s obsahem kultury. Pokud budou, jedin¢ tak mohou byt funkénimi.®® Bez
potfebné diagnostiky je na misté obava, Ze by implementace nemusela
probéhnout jednoduse, ¢i by nepfinesla ocekdvany vysledek. Takovy netuspéch
by plynul z diskrepance mezi obsahem (sdilenymi hodnotami a normami) a
pravé implementovanou strategii. S kazdou strategii se navic poji urcité
vynaloZené ndklady spolec¢nosti.

Vykon spole¢nosti miiZze klesat z divodu nizké motivace zaméstnanct.
Ukolem managementu je v prvni fadé si uvédomit, e pilifi spole¢nosti jsou
jednoznacéné lidské zdroje. Dal§im faktem mulze byt, Ze kultura je nezdrava,
viz. Kapitola o patologickych kulturdch. V tomto piipad¢ by se méla ud¢lat
diagnostika odhalujici pfi¢iny hluboko zakofenénych vzort jednani, které jsou
badateli na prvni pohled skryty.

Pfi flizich organizaci se Casto zapomind na jejich Cleny. Kazdy v sobé
nese odliSné hodnoty, normy, piesvédceni, které vyzndva v zdvislosti na
kultufe ve které se nachdzi. Diagnostika by méla pomoci pochopit tyto
rozdilné kulturni rozdily. Dle LukaSové (2010) se nemusi integrovat jen
organizace, ale tfeba oddé€leni uvniti organizace, kde se nachdzi rozdilné
subkultury.

Aby diagnostika splnila svlij ucel, musi mit jasn¢ stanoveny cil. To
znamend, ze bude jasn¢ formulovand, respektujici zdkonitosti aplikovaného
védeckého vyzkumu. Badatel by se m¢l zaméfit na nasledujici body:

- volba a specifikace teoreticko-metodologickych vychodisek, napft. které
kulturni prvky bude badatel zkoumat,

- volba metod vyzkumu,

- vymezeni zkoumané jednotky — zda se bude jednat o celou organizaci,
& jeji dilei celek.® Diléim celkem rozumé&jme odd&leni organizace, &i

skupinu lidi participujici na daném projektu.

% LUKASOVA, Riizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Diagnostika
organizacni kultury, s. 138.
% LUKASOVA, Rizena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Diagnostika
organizacni kultury, s. 139.
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4.2.1 Volba metody vyzkumu firemni kultury

V kapitole o struktufe organizacni kultury jsme narazili teorie, které
tvrdi, Ze kultura se skldda z n€kolika vrstev (Hofstede, Schein). Hofstedeho
struktura je podobna cibuli. Svrchni vrstva jsou prvky viditelné pozorovatelem,
uvnitt je skryté jadro, které vidét neni. Strukturdlni teorie zde uvadim proto, Ze
jsou vychodiskem pro volbu metody vyzkumu. Kazdy prvek ve struktufe totizZ
vyZaduje jinou metodu zkoumdni. U prvku viditelnych jakymi jsou artefakty
materidlni a nemateridlni povahy mizeme zvolit metodu pozorovani, i kdyZ je
zde riziko. Moderni vybaveni (artefakt materidlni povahy) mtze znacit image
firmy, ale také smysl pro moderni technologie urychlujici praci. V takovém
pfipad€ musi jit badatel do hloubky struktury a to uz vyZaduje jiné metody

zkoumani.

Kvantitativné, nebo kvalitativné?
Na pocatku vyzkumu vyvstavd otdzka, kterou z hlavnich cest se vydat.
Moznosti jsou dv€. Bud’ zvolime metody kvalitativni nebo kvantitativni. Pro

vV,

validnéjsi data se doporucuje kombinace nékolika metod.

Mezi zakladni metody kvalitativniho vyzkumu dle Dismana (2005) patii :

* pozorovani, chiapejme jako zaméfené, dobie planované vnimani
vybranych jevi;

= u rozhovoru jsou informace ziskdvdny v pfimé interakci
s respondentem;

» s pouzitim dotazniku respondent odpovidd pisemné do tisténého
formulare;

* v analyze dokumenti se pouZzivaji ty dokumenty, které nebyly
primarné vytvotreny k vyzkumu. Mohou to byt vyro¢ni zpravy, ¢i zapisy

z porad.
Lukasova (2010) dodava jest¢ projektivni metody. Obsahem téchto

metod je vyvolani interpretace respondenta na predloZeny podnét. Smyslem je,

aby se v respondentové odpovédi odrazilo jeho kulturni citéni a vnimani, ¢ili,
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aby se do jeho odpovédi projektoval ndzor z pohledu jeho kulturni ptisluSnosti.
Tim podnétem mohou byt nedokoncené véty, obrazky, popis situace.

VySe uvedené metody jsou vsSak velmi ndro¢né, at’ uz z hlediska
realizace, tak z pohledu analyzy a zpracovani dat. Navic badatel aplikujici tyto
metody musi byt zkuSeny odbornik s praxi, ktery dokdze pti vyzkumu nastolit

atmosféru vzbuzujici u respondenta divéru.

Kvantitativni metody diagnostiky dle Lukasové (2010)

Do téchto metod fadime pozorovani a dotazovani. Pri¢emZ dotazovani
muze probihat bud’to formou rozhovoru nebo dotazniku. Rozhovor je zde
uveden podruhé. Neni to chyba. V tomto bodé bude v rozhovoru oproti metodé
kvalitativni uzito standardizovanych otdzek. Vyhodngj$i je vSak
polostandardizovany. Je zde totiZ riziko, Ze respondenta ovlivni pfitomnost
tazatele a v disledku nebude otevieny. Respondenti v takovém piipad¢ vitaji
spiSe anonymitu. V této souvislosti je lepSi vyuZit nestranného odbornika. U
pozorovani je pouZzito zdznamového archu s typy chovéni a jejich projevi,

které se mohou v organizaci projevit.

Metoda pozorovani a rozhovoru je vice efektivn€j$i na mensi skupiné
lidi, tfeba odd¢leni technické podpory. U vétSich skupin byva doporucovéin

spiSe dotaznik, ktery je také nejcastéji pouZivanou metodou.

Dalsi metody
Dle Siguta (2004) sem patii jeité analyza, audit, benchmarking a

benchlearning. Zvazovala jsem, zda do kapitoly o diagnostice vlozit i analyzu.
Dle Lukéasové v sob¢ analyza zahrnuje definici zadouciho obsahu organiza¢ni
kultury, diagnostiku a jejich porovnani za tdcelem zjiSténi rozdili. Rozhodla
jsem se, Ze analyzu rozeberu az v kapitole, kde budu tvofit model zmény
kultury.

Jak jsem jiz uvedla, Sigut (2004) ftadi do metod zkoumdni firemni
kultury audit. ,,Audit je vétSinou definovdn jako zevrubné, systematické a

periodické zkoumdni a hodnoceni chovédni podniku (organizace), jeho cili a
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zvolenych strategii a zptsobu jejich uskute¢hovéani.“”® Hlavnim smyslem je
nalézt hlavni problematické oblasti, ptileZitosti, ale také hrozby. Vysledkem
pak je doporuceny pldn, jak tyto oblasti zlepsit, zdokonalit.

Benchmarking predstavuje nastroj, diky kterému manaZzefi porovnavaji
svoji ¢innost s vysledky nejlepsich firem v daném oboru. Na zdkladé vysledkt
potom analyzuji svou pozici na trhu k dal§imu rozvoji.

Dle profesora Milana Zeleného by se m¢lo od benchmarkingu upustit.
Argumentuje tim, Ze firma nema sméfovat proces stejnosti s konkurenci, ale
ma byt jeste lepsi.”!

Po benchmarkingu ndasleduje druhy proces, kterym je benchlearning,
ktery je i Casto jeho nedilnou soucdsti. Benchmarking chépejme jako proces
napodobovéani udspéSného chovani podnikid. Pokud tento proces probiha
souCasn¢ 1 se zdokonalovanim fizeni a vycvikem, dochdzi k vzdjemnému
posileni jejich ucinkl. Pak tedy hovofime o tom, Ze benchlearning je proces,
kdy pracovnici vstfebdvaji nové informace pfinesené benchmarkingem (Sigut,

2004).

" SIGUT, Zden&k. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha: Aspi : 2004. Metodologické piistupy ke
zkoumadn{ firemni kultury, s. 21.

"' ZELENY, M.S., PH.D, Prof. Ing. Milan. Teorie Batova managementu: Cesky management v globalni
sféte. [online]. s. 10 [cit. 2012-02-15]. Dostupné z: http://www.slideshare.net/InnovationTank/teorie-
baova-managementu#

57



5. Zména firemni kultury

Dle Scheina (1999, in LukaSova 2004) je zména firemni kultury sloZitym
procesem, protoze se méni samotnd socidlné-psychologickd podstata
organizace.

Firemni kultura je jednim z néstrojii podpory, prosazeni a realizace
strategie firmy. Strategii firmy vSak zdrovenl muze determinovat negativnim
zpusobem. Miize byt pfiCinou nedspéchu strategie, muze byt piicinou
nenaplnéni strategickych plani a cili organizace.

Tento fakt miZe vést kpotiebé zmény firemni kultury. Spatnd
formulovana strategie nemusi byt jedinou pfiinou potiebné zmény kultury.
Pokud organizace naptiklad nesleduje vyvoj trhu, miiZe se stat firemni kultura
zévaznou prekdzkou jak v procesu uceni se, tak v procesu adaptace na vné&j$i
prostedi. (Schein, 1999 in LukaSova, 2004). V nasledujicim vyctu uvadim ty

okolnosti, které by mély vést ke zméné firemni kultury:

- Nesoulad mezi vZitou kulturou firmy a strategicky potfebnou kulturou
firmy.

- Ptekondani charakteru vzité kultury zménami v ekonomickém, socidlnim
nebo technickém okoli firmy.

- Prechod firmy z jedné vyvojové etapy do dalsi

- Rdadova zména velikosti firmy

- Generacni vyména ve firmé-jak ve vedeni, tak v prvni linii

- Zavazna zména v predmétu podnikani.

- Zména v postaveni firmy na trhu. (At uZ dol nebo nahoru, je dilezité
byt zaméfen na firemni kulturu a v pfipad€ potieby vytvorfit know how
uspéchu)

- Prevzeti nebo fize firmy (pfi fzi dvou spolecnosti, kdy je velmi
dileZité se zam¢fit prave na kulturu a ne na prospéch ze ziskani dalSich

produktii do portfolia)’>

"> UMLAUFOVA, Miloslava a Lud&k PFEIFER Firemni kultura : Sila sdilenych cilii, hodnot a
priorit. Praha: Grada, 1993. ISBN 80-7169-018-X. O tom, pro¢ kulturu firmy ménit, s. 64.
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Y\ 2

Vyse uvedeny vycet je uveden k pochopeni méfitka vlivl, které
vyvolévaji potfebu kulturu ménit.

V souvislosti se zménou o které je tento text, mize ¢tendi zapochybovat,
zda-li je mozné tak slozity a neuchopitelny jev ménit. Je to moZné, pokud se
hodnoty a vize ,,otct zakladateli* pevné zakofenily v kultufe a zaméstnanci si
je mezi sebou stdle ptredavaji ? Je mozné takovou kulturu modifikovat, ¢i
zamerng 1idit? Existuji dva protichtidné ndzory, a to but, Ze to Ize, nebo nelze.
V této souvislosti existuji dvé dilemata. A to, Ze podnik ,,ma* kulturu a
podnik ,,je* kulturou.

Kulturalisté, zastanci druhé premisy se domnivaji, Ze kultura vznika
spontdnn¢, proto neni mozné ji v Zadném piipadé¢ meénit. Odtud tedy nazor, zZe
kulturu ménit nelze. Oproti nim stoji tzv. kulturni inZenyfi, ktefi obhajuji
moznost rychlych a dokonce relativné snadnych podnikovych zmén. Tedy, Ze
kulturu ménit zde. Existuje vSak 1 tfeti proud, ktery navrhuje kompromis téchto
stanovisek. Tim je tendence hledat rozumné feSeni a to tvrzenim, zZe kulturu Ize

ménit do jisté miry, ale nejde to tak rychle a nardz. (Sigut, 2004). Tento ndzor

je vychodiskem pro diplomovou préci.

V procesu zmény firemni kultury hraji klicovou tulou manaZefi. Jsou
aktéry zmény. Prostfednictvim nich jsou ovliviiovany predstavy, pfistupy, a
hodnoty smérem k zaméstnanciim. Z tohoto ohledu by se nemélo zapominat na
jejich proskoleni, aby vysledky ovliviiovani pfinesly kyZeny efekt, tedy zménu

kultury poZzadovanym smérem.
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PRAKTICKA CAST

6. Cil vyzkumu

Cilem diplomové prace je vytvoreni modelu zmény organizacni kultury,
ktery bude aplikovatelny na firemni kultury vice organizaci. V tomto modelu
bude zachycen postup od diagnostiky firemni kultury, tvorby planu zmény,

implementaci az po samotné hodnoceni zmény.

6.1 Volba metody vyzkumu

V diplomové praci budou pouzity metody vyzkumu: analyzy
dokumentii. V Sir§Sim pojeti chdpejme analyzu dokumentl jako analyzu
jakéhokoliv materidlu, ktery je zdrojem informaci relevantnich cili studie.
Tento zdroj zahrnuje text, piepis rozhovoru, videondhrivku, vykres, atd.
V uz§im pojeti pod terminem analyza dokumentli chdpeme vyzkumnou
strategii zaloZenou na analyze jiz existujictho materidlu, pfipadn€ materialu,
ktery vznikd interakci mezi vyzkumnikem a ucastniky vyzkumu. (Milovsky,
2006). Vyzkumnik jiz nevytvéii zdrojové dokumenty v tomto typu vyzkumu,
naopak analyzuje data a informace jiz existujici.

Obsahovou analyzu textu Ize zpracovdvat kvantitativnim nebo
nekvantitativnim zptsobem. V pifipad¢ kvantitativniho typu se obsahové prvky
textu kvantifikuji. Kvantifikace spoc¢ivéa ve vyjadiovani frekvence, potfadi nebo
stupné. Prevedeme-li obsah textu, ktery je sdm o sobé kvalitativni na
kvantitativni miru ve formé slov, vét, témat, mizeme metodou kvantifikace
sledovat jejich frekvenci, pofadi nebo stupenl. Oproti tomu nekvantitativni
zpusob neni vyjadfovan v matematickych ukazatelich. Jednd se o razné stupné
rozborl obsahu textu aZz do hluboké interpretace a vysvétleni. Této metody je
uzivano jiz z ddvné historie, kdy byla uzZivana k rozborim nabozenskych textt.
V ptipadé€ pouZiti této metody by se mél badatel vyhnout osobnimu nazoru a

dbét na objektivitu.( V.Lamser, 1966 in Gavora, 2000 ).
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6.2 Harmonogram postupu

V obdobi od fijna roku 2011 do bfezna roku 2012 byly analyzovany
dokumenty, materidly, knihy a internetové zdroje. JelikoZz se nejednd o

vicelety projekt, podrobné casové idaje nebudou uvedeny.

6.3 Charakteristika souboru

Soubor tvofily dokumenty, materidly a knihy se zaméfenim na
organizaCni kulturu, management, chovéni lidi v organizaci a lidské zdroje.
Z internetovych zdroji byly do souboru zahrnuty elektronické knihy, ¢asopisy,

¢lanky a webové stranky autorti zabyvajicich se firemni kulturou.

6.4 Analyza dat

Hlavnim cilem vyzkumu bylo vytvofit model zmény organizacni kultury,
ktery bude aplikovatelny na firemni kultury vice organizaci. Na zakladé
stanoveného cile bylo dulezité vymezit studijni materidly, které budou
podrobeny analyze. Tento specificky studijni soubor byl vymezen na zdkladé
kritérii, ktery byla koneCnym vybérem, neboli vybérovym souborem (Gavora,
2000). Na zaklad¢ klicovych slov byla v rejstiiku knihoven vybrana piislusna
literatura. V literatufe byly dédle pro vybér studijnich materidll vyuZity
informace z pramend, z kterych autofi publikaci ¢erpali. V knihdch se velmi
Casto objevovaly odkazy na cizojazy¢né prameny tiSténych publikaci a
elektronickych knih. Materidly byly zaméfené na organizacni chovani,
management a firemni kulturu.

V prvni ¢asti byla vysvétlena analyza firemni kultury. Kapitola se sklada
z podkapitol Diagnostika firemni kultury a Definice poZadovaného obsahu.
Nejobsahlejsi je podkapitola Diagnostika. Na zdklad¢ analyzy dokumentt byly
vybrany nejcastéji pouzivané vyzkumné metody dotaznikového Setfeni. K
vybéru byla uZite¢na typologie autorii Ashkanasyho, Broadfoota a Falkuse. Na
zaklad€ typologie byly zatfazeny modely: DOCS, OCAI a OCI (LukaSov4,

2010). K popisu téchto metod bylo vyuZito internetovych stranek instituci,
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jejichZ tvirci jsou autory téchto modeli-dotaznikd. Na téchto strankach byly
nalezeny relevantni informace k danym modeliim z nichZ bylo ¢erpano. Déle
pak bylo vyuzito grafického zndzornéni danych modeli pro jasnéjsi predstavu
budouciho uZivatele.

Do druhé casti analyzy firemni kultury byl zahrnut krok: Definice
poZadovaného obsahu firemni kultury. V textu uZivatel nalezne metodiku
postupu formulace Zadouciho obsahu firemni kultury. Metodika se opird o
teorii Edgara Scheina (1999), pfedniho odbornika v oblasti firemni kultury.
Subkapitola byla doplnéna o smér, respektive orientaci, kterou muzZe
organizace zvolit pro formulaci obsahu firemni kultury.

Vysledna data z diagnostiky a formulace dat by méla byt uzivatelem
porovnéna k nalezeni diskrepanci mezi tim “jakd kultura je” a “jakou by méla
byt”. Bylo zjisténo, Ze analyza je nezbytnym krokem pro implementaci zmény
nové pozadované firemni kultury. V ramci implementace nové firemni kultury
bylo odhaleno, ze hlavni dlohu v procesu hraje management, proto bylo
nezbytné uvést ziskané informace ze studia dokumentl tykajici se pravé aktéri
zmény-managementu. V navazujici subkapitole byly uvedeny ndstroje zmény.
Z materidlll z kterych bylo Cerpano byl objeven poznatek, Ze ménit firemni
kulturu na drovni artefaktd lze ménit nejsndze. Prakticky piiklad zmény na
urovni materidlnich artefaktii je uveden v posledni kapitole prace. K provedeni
zmény firemni kultury na trovni hodnot, postoji, norem chovani a presvédceni
bylo doporuceno pouZziti ndstroji persondlnich ¢innosti.

Predposledni faze byla nazvdna jako zpevnéni. Bylo vysvétleno, Ze v
tomto bod¢ by méla byt v organizaci plné implementovana firemni kultura. Z
analyzy materidli bylo zjisténo, Ze zména firemni kultury je dlouhodoby a
nikdy nekoncici proces. Proto poslednim krokem je opétovna diagnostika. V
této kapitole bylo doporuc¢eno pouZziti obdobnych metod a technik jako v
diagnostice, ktera je sou¢asti analyzy firemni kultury.

Vystupem analyzy dokumenti je graficky zpracovany model zmény

firemn{ kultury, ktery je zndzornén v kapitole ¢.7.
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6.5 Metodika utvareni firemni kultury

Rozvijet firemni kulturu, fidit ji strategickym zpiisobem, tak aby
podporovala vykonnost je povinnosti managementu kazdé organizace. Do
firemni kultury spadd velké mnoZstvi oblasti Zivota firmy, kterych se zména
v rizné mife miZe dotykat Management si musi uvédomit, Ze se jednd o
obtizn¢ postizitelny jev determinovany vné€jSimi a vnitfnimi vlivy. Firemni
kulturu tak neni mozné zmeénit naptf. pouhym zavedenim nové smeérnice.
Problém rozvoje a zmény spocCivd jak v diagnostice, tak v ndsledné
implementaci do mnohdy slozit¢ diferencované organizace. ,.Narozdil od
obvyklych organizacnich zmén, které maji své psychologické, socidlné-
psychologické a sociologické souvislosti (predpoklady, bariéry, limity), jde
v piipad¢ zmény organizacni kultury o zménu samotné socidlné-psychologické
podstaty orgalnizace“73 , coZ je proces pii kterém se management potyka béhem
zmény s ruznymi nezndmymi proménnymi. Vezmeme-li to do disledkd, tak
Spatn¢ nastaveny rozvoj firemni kultury muze narusSit zdsadnim zplsobem

strategii organizace.

6.5.1 Analyza firemni kultury

Do analyzy firemni kultury patii diagnostika soucasného stavu firemni
kultury a definice Zddouctho obsahu firemni kultury. Vystupy téchto dat se

porovnaji. Na zdklad¢ vysledkl z porovnani 1ze ptejit k implementaci zmény.

6.5.1.1 Diagnostika

Do prvni faze patii diagnostika soucasného stavu firemni kultury. Jedna
se o naro¢nou a rozsdhlou psycho-sociologickou ¢innost s vyuzitim nejlépe
kombinace né€kolika vyzkumnych technik. (Bedrnovd, Novy, 1998) Tento
rozbor ndm pomiiZe poznat a pochopit jaky je aktudlni obsah kultury. PouZitim

vyzkumnych metod mohou manazeti ziskat informace dileZité jako podklady

B LUKASOVA, RiZena, Ivan NOVY et al. Organizacni kultura : Od sdilenych hodnot a cili k
vyssi vykonnosti podniku. 1.vyd. Praha: Grada Publishing, 2004. Utvéteni Zddouc{ organizacn{
kultury, s.115.
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pro rozhodnuti, zda stdvajici stav organizacni kultury je v souladu se strategii
organizace, ¢i nikoliv. Navic jak jsem jiz uvedla v kapitole zabyvajici se
diagnostikou, miize k ni management dospét napt. z diivodu vyvoje firemni
strategie Ci pldnovani organizanich zmén, pii problému s implementaci
strategie, z divodu nizké vykonnosti firmy, nebo kvili pldnované fizi
spolecnosti (detailngjsi vycet je v kapitole o zméné firemni kultury).

Jedin€ pochopenim soucasného stavu firemni kultury budeme védét jak
je existujici kultura podporovéna pted tim, nez bude zménéna. (Schein, 1985 in
Brooks, 2003). Pravé znalost mechanismu miiZeme poté pouZit ve vytvareni
strategie zmeny.

V teoretickych vychodiscich jsou uvedeny metody kvalitativniho a
metody kvantitativniho vyzkumu. Na zdkladné této teorie uvedu v praktické
¢asti mého projektu dotaznikové metody, které se pouZivaji ke zjisténi obsahu

kultury organizaci.

Problematika konstrukce dotazniki

Dotazniky jsou konstruovany jednak za ucelem zkoumdni a pak
poradenstvi. Pfi jejich konstrukci se jejich autofi potykaji se spradvnou volbou
indikatorti. Firemn{ kultura je velmi téZce postiZitelny jev, sloZity a komplexni.
Dotaznik nemuze zpravidla obsdhnout vSechny aspekty, které jsou pro dany
vyzkum relevantni. Proto se vyzkumnici snazi o odhaleni odpovidajicich
komponent a dimenzi, které odkryji obsah kultury. Komponenty odhaluji
vnimdni, citéni a mysSleni a chovani ¢lenli organizace projevujici se v obsahu
firemni kultury, ktery mé byt identifikovan. Piikladem takového dotazniku je
dotaznik: Organizational Culture Inventory (OCI), viz. déle v textu.
Dimenzemi organizacni kultury se rozumi obecné€jSi charakteristiky lezici
v pozadi, které taktéZ mapuji obsah organiza¢ni kultury.(LukédSova, 2010)

Autofi Ashkanasy, Broadfoot a Falkus (2000, in Luk&sova 2010) se
pokusili klasifikovat dotazniky z pohledu jejich konstrukce a tucelu. NiZe
uvedeny diagram bude vizualizaci druhli dotaznikd, které budu uvadét v textu

déle.
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Dotazriky

eslagieks prfiaygly

zamérené na zamérené na

des i Zii§f'0VéI~°k|0d0 zjistova adu
I- efektivn -

Diagram ¢. 2 Klasifikace dotaznikovych metod k diagnostice organizacni kultury ™

» Model Denisona: Denison Organizational Culture Survey

(DOCS)

Model Daniela R. Denisona, Ph.D. a Williama S. Nealeho z firmy
Denison Consulting”” je zaloZen na dvacetipétiletém vyzkumu. Sklddd z dvou
diagnostickych dotaznikd. Tim prvnim je Dotaznik organizacni kultury
(Organizational Culture Survey) a tim druhym je Dotaznik rozvoje leadershipu
( Leadership Development Survey).

Dotaznik organizacni kultury je zaloZen na identifikaci Ctyf znakl
organiza¢ni kultury, které vyznamné ovliviuji efektivnost organizace. Témi
znaky jsou: mise (mission), konzistence (consistency), angaZovanost
(involvement) a adaptibilita (adaptibility). Pod kazdym z téchto znak jsou tfi

ukazatele. Prostfednictvim nich se méfi mira zastoupeni jednotlivych znak.

™ Klasifikace dotaznikovych metod k diagnostice organiza¢ni kultury ( zpracovéano na zékladé
Ashkanasy, Broadfoot a Falkus, 200 in Lukdsova 2010)

75 DENISON, Daniel R. DENISON CONSULTING. About us [online]. 1998 [cit. 2012-02-16]. Dostupné
z: http://www.denisonconsulting.com/home/about.aspx
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External Focus

Flexible

Internal Focus

Graf ¢.3.: Denisonitv model kultury 7

Tento typ dotaznikd patii pod profilové. Tyto dotazniky jsou zamétené

na zjiStovani pfedpokladii efektivnosti. Byvaji do nich zahrnuty zpravidla ty

znaky organizace, které determinuji miru motivace a participace zaméstnancu.

Low Performing High Performing
Organizations Organizations

External Focus

Intemal Focus Internal Focus

Average ROE = 6% Average ROE = 21%

Graf ¢.4 Vvysledky zaloZené na vyzkumu 161 obchodnich firem z Siroké Skdly
prizmyslovych odvérvi.””

76 DENISON, Daniel R. DENISON CONSULTING. Denison Culture Model [online]. 1998 [cit. 2012-
02-16]. Dostupné z: http://www.denisonconsulting.com/advantage/researchModel/model.aspx

"7 DENISON, Daniel R. DENISON CONSULTING. Organizational Culture Products [online]. 1998 [cit.
2012-02-16]. Dostupné z: http://www.denisonconsulting.com/products/cultureProducts.aspx
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Znaky

V nésledujicim odstavci uvadim hlavni znaky modelu, které dopliuji o
ukazatele.
-Mise (angl.mission), definuje smysl dlouhodobého sméfovani organizace

o strategicky smér
o cile a ukoly
o vize
Konzistence (angl.consistency),definuje hodnoty a systémy, které jsou

zékladem silné kultury

o klicové hodnoty
o shoda
o konfigurace a integrace
Angazovanost (angl. involvement), vyvijet u zaméstnancii angaZzovanost

znamena vyvolat v nich pocit ,,spoluvlastnictvi“, odpovédnost a rozvijet
schopnosti.

o opravnéni, zmocnéni
o tymov4 orientace
o schopnost rozvoje
Adaptabilita (angl.adaptability),schopnost organizace reagovat na vn&jsi

prostiedi
o tvorba zmén
o zaméfeni na zdkaznika
o organizacni uceni
Vysledky dotaznikd se vyhodnocuji pomoci modelové databdze (viz.
www.denisconsulting.com). Hrubé skéry se pievadi na percentilové skory.
(percentilovy skér je procento organizaci v databazi, které dosdhly nizsiho

vysledku nez zkoumana organizace) (Lukasova, 2010).

» Model J. C. Laffertyho a Roberta A. Cooka : Organizational
Culture Inventory (OCI)

J.Clayton Lafferty a Robert A. Cooke ze spole¢nosti Human
Synergestics International vyvinuli néstroj, jenZ zjiStuje obsah organizacni
kultury prostiednictvim norem chovani, které clenové organizaci sdili a
dodrzuji. Tyto normy vSak maji vyznamny dopad na schopnost organizace fesit

problémy a ptizplsobit se zméndm
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Vysledky OCI jsou zaneseny do profill, které ilustruji individudlni
normativni presvédceni nebo sdilené chovéani ofekdvané v rdmci organizace,
které reprezentuji jejich kulturu. Model OCI obsahuje dvanact skupin, které
jsou rozdéleny do tiech typt kultur: konstruktivni (angl.constructive culture),
pasivne-defenzivni (angl. passive/defensive) a agresivné defenzivni kultury

(angl.aggressive/defensive culture).”

Figure 1: Ineffective Government Agency Figure 2: Effective Government Agency
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Graf ¢. 5: Model OCI J.Claytona Laffertyho a Roberta A.Cooka 79

Na pozadi vySe uvedenych tiech typl kultur se nachdzi dvé dimenze:
orientace na lidi (angl. people orientation) a orientace na iikoly ( angl. task
orientation), pficemz tyto dvé dimenze orientuji smérem k uspokojeni potieb
(angl. satisfaction needs) a potieb bezpeci (angl. security needs).

V pravé ¢ésti jsou uvedeny normy zamétfené na tukoly. Naproti pak
normy podporujici chovani zamétfené na lidi. V dolni ¢asti modelu jsou normy
chovani sméfujici k naplnéni potieb bezpeci, v horni Casti jsou to pak normy
podporujici chovéani k naplnéni potieb spokojenosti. Vzdalenost jednotlivych
norem udava miru podobnosti téchto norem. Cim dal od sebe jsou, tim vice se
li8i, ¢im bliZe, tim jsou si obsahové¢ blizké. (LukasSova, 2010).

Respondenti pii pouZziti dotazniku OCI vyjadiuji prostiednictvim 120

otdzek formulovanych v podobé tvrzeni zpisoby chovani, které jsou

"8 LAFFERTY, J. Clayton a Robert A. COOKE. HUMAN SYNERGISTIC INTERNATIONAL®.
Organizational Culture Inventory® [online]. 2012 [cit. 2012-02-18]. Dostupné z:
http://www.humansynergistics.com/Solutions/TransformingOrganizations/Organizational CultureInventor
y.aspx

" LAFFERTY, J. Clayton a Robert A. COOKE. HUMAN SYNERGISTIC INTERNATIONAL®.
Organizational Culture Inventory® [online]. 2012 [cit. 2012-02-18]. Dostupné z:
http://www.humansynergistics.com/Files/OCI_Product_Info_Sheet_v1.0_nopricing.pdf

68



v organizaci ocekavany a implicitn€ vyZadovany. Lidé s pouzitim Skl
zaznamendvaji jak se musi lidé, ¢i oni sami v organizaci chovat, aby
»vyhovovali®. ( pozn. Lafferty pouZivd spojeni “fit in and meet expectations”).
Skéry jsou prevedeny na percentilové skory naznacujici pozici organizace ve
srovnani s normativni databazi. (Sackmann, 2006 in Lukasova, 2010)

Podle Sackmanna (2006 in Luk4Sova 2010) ukdzaly provedené
vyzkumy, Ze je pro organizaci efektivni, pokud ma konstruktivni kulturu.
Pasivné—defenzivni kultura vede krigidité, konformnosti a iniciativy,
agresivné-defenzivni kultura vede k soupefeni uvnitf organizace a jen
kritkodobym  dspéchiim. Charakteristiku norem chovani méfenych

prostfednictvim OCI jsem vloZila do p¥ilohy ¢.1)

» Model Kima Camerona a Roberta Quinna Organizational
Culture Assessment Instrument (OCAD*

Na zdkladé vyzkumu vyvinuli profesofi Robert Quin a Kim Cameron
model protichidnych hodnot (angl. Competing Values Framework), které
odpovidaji ¢tyfem typim organizacnich kultur (klanovd, ahockraticka,
hiearchickd a trzni, viz. kapitola zaméfend na typologie kultur). Kazda
organizace ma svlj vlastni mix téchto Ctyf typl. Tento mix lze urcit na zéklade
vysledkil kratkého dotazniku. Autoti uvadi, Ze je dotaznik uZivdn ve vice nez

10 000 svétovych organizacich.
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Graf ¢. 6 Organizational Culture Assessment Instrument

80 QUIN, Robert a Kim CAMERON. Ocai online [online]. 2011 [cit. 2012-02-18]. Dostupné z: About the
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)
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Respondenti hodnoti téchto Sest kliCovych aspekti jejich kultury:

- dominantni charakteristiky organizace

- organizacni leadership

- fizeni zaméstnanct

- soudrZnost organizace

- duraz na strategii

- kritéria uspéchu.
Autofi Cameron a Quin tvrdi,Ze prostiednictvim vySe uvedenych aspektl lze
postihnout zdkladni hodnoty a presvédCeni, které ovliviiuji efektivitu

organizace.

Priklad pouziti dotazniku v praxi

A uibadivy redl Irgpoam ol s tion

457

g = q}"h z

:E 1 E] i ¥
Wprsered £ 4 H4 now  prelprrsd
A % H clan 283% 3458
T * b adhocraoy 1082 275
E g market 2063 2354
e g2 hierarchy 40.21 18.13

%%; ;,e“ b

UBlelity &red Conir plle elity

y . P . oy 82
Graf ¢.7 Vysledky zkoumdni u organizace za pouZiti modelu OCAI

Zprimérovanim vSech individudlnich OCAI skoérii 1ze vypocitat kolektivni
organizacni profil.

Vysledky méfeni:

1. Jedna se o dominantni kulturu.

2. Diskrepance mezi ptfitomnou kulturou (fialova ¢éast) a preferovanou

kulturou ( modra ¢ast)
3. Sila dominantni kultury ( pocet ptid€lenych bodl)
4. Shoda Sesti aspektil

81 QUIN, Robert a Kim CAMERON. Ocai online [online]. 2011 [cit. 2012-02-18]. Dostupné z: About the
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

82 QUIN, Robert a Kim CAMERON. Ocai online [online]. 2011 [cit. 2012-02-18]. Dostupné z:
http://www.ocai-online.com/about-the-Organizational-Culture-Assessment-Instrument-OCAI/OCAI-
Assessment
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5. Srovndni profilu kultury s primérem ve stejném primyslovém
odvétvi

6. Srovnani s trendy, v jaké fazi se organizace nachazi ?

Vysledky ukdzaly, Ze se jednd o hiearchicky typ kultury (sloupecek now,
Cesky ,ted*). Organizace chce sméfovat ke kultufe klanové (sloupecek

preffered, Cesky ,,preferovany*).

6.5.1.2 Definice poZadovaného obsahu firemni kultury

Obsahem firemni kultury jsou pfedstavy, piistupy, hodnoty a
pfesvédceni, které si osvojila urcitd skupina lidi. Pokud management usiluje
napt. o zvySeni vykonnosti, zvySeni kvality produktti, zlepSit vnitropodnikovou

spolupraci, musi se zaméfit na zmeénu obsahu kultury.

Postup formulace Zddouciho obsahu

Nova zadouci kultura by méla modelové odrazet novou budouci situaci
v podniku, podporovat realizaci novych podnikatelskych vizi a strategii.

Pti formulaci budouciho Zadouciho stavu organizaéni kultury miZeme jit
dvéma cestami. Metoda indukce a dedukce Edgara Scheina (1992) byva

pouZzivédna nejcastéji.

a) Induktivni postup

V kapitole zamétené na strukturu organizace ve Scheinové pojeti jsem se
zamg¢fila na tifiroviiovy model struktury organizace, odstupiiovany podle toho
vjaké mife jsou jednotlivé projevy organizatni kultury manifestovany
navenek, v jaké mite jsou viditelné pro nestranné pozorovatele a ovlivnitelné
ze strany managementu. Témi rovinami jsou 1l.zdkladni presvédeni, 2.

hodnoty a normy chovéni, 3. artefakty (Lukasova, 2010).

V praxi to znamend, Ze by mél management zvazit:
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- jaka presvédceni by méla byt sdilena. (pfesvédCeni jsou nejinterné;si
pfedstavy o fungovani reality)

- jaké hodnoty by mély byt sdileny, jaké normy by v organizaci mély
panovat (do této oblasti spadaji strategie, cile a filosofie)

- jaké zvolit artefakty tak, aby podporovaly obsah firemni strategie. (aby
architektura prostfedi organizace, volba odé¢vii, urovenn modernich

technologii odpovidali zvolené strategii).

Zadouci firemni kultura by méla byt identifikovand na vSech urovnich.
Nestaci provést zmeny jen na drovni artefaktd. Pokud je cilem strategie zvysit
vykonnost zaméstnancti nakupem nového vybaveni kanceldii do jiz modernich

s s

kancelafi, nemusi to ovlivnit jejich hodnoty pozadovanym smérem napiiklad

z diivodu, Ze zaméstnanci povazuji za duleZitéjsi investovat do vzdélavani jich

samotnych. Vyzkumnik musi jit aZ do nejhlubSich vrstev firemni kultury.

b)Deduktivni postup

U tohoto postupu se vyuziva specidln¢ adaptovanych diagnostickych
metod. Diagnostika se totiz tykd samotného managementu, ktery musi byt
nalezité poucen. Specifikum spocivd v samotném faktu, Ze management musi
odpovidat na otdzky ne podle toho, jak to v organizaci chodji, ale jak by to mélo
byt, jak by méla vypadat Gspésnad realizace strategie firmy. U tohoto postupu
musi byt opravdu do detailu dotaZena instruktiz respondentti, aby neodpovidali
zptisobem vyjadiujicim souCasny stav organizace. V této metodé hrozi také
riziko neplatného vysledku pokud nejsou ¢lenové vypliujici dotaznik
dostate¢n¢ obezndmeni se strategii organizace ( De Witte a Van Muijen, 1999

in Luk4Sov4, 2010).

¢) Smér orientace podniku

Na zédklad¢ vyse uvedenych metod postupii mize management zvolit
nckteré z orientaci, které autofi Umlaufovd a Pfeifer (1993) povazuji za
zdkladni. Sméri, které firma miZe zvolit je vice. Pro potfeby prace postaci

prave tyto zakladni tfi :

72



1. Kli¢ové zajmy  2.Inovace 3.Orientace na vysledky

Pod orientaci na kliCcové zdjmy lze rozumét zaméfeni na zdkazniky,
vlastniky firmy a jejich zaméstnance. Ukazuje se, Ze zaméfenim se pouze na
zisk firmy je nebezpecné zjednoduSeni. M¢lo by se vénovat Gsili se vyse
uvedenym skupindm, jejichZ prosperita je pro budouci prosperitu organizace
dominantni.

Na lidské zdroje se taktéZ zapomind, pokud firma prochazi fizi.
Management se zaméiuje na obchod a predstavu vynosti z prodeje produkti
obou spolecnosti, nikoli vSak na stfet rozdilnych kultur ke kterym v tu chvili
dochdzi.

Z hlediska orientace na inovace by méla firma neustdle vyvijet nové
produkty, na trh pfichdzet s vyjimecnym zbozim, nalézt odliSnost vuci
konkurenci. Soucek (2010) doporucuje ne byt lepsi, ale predstihnout nejlepsi.
Dynamické prostiedi typické pro dnesni dobu vybizi organizace byt stile ve
sttehu a neustdle inovovat.

Orientace na vysledky nikoli v§ak na procesy jakymi je jich dosahovéno.
Firma opomiji fakt, Ze dsporou ndkladii v jedné oblasti miize mit opacny efekt
nez bylo pivodné zamysSleno. Navic nékteré procesy mohou byt zbytecné
byrokraticky ndrocné. V dobé obrovské expanze informarc¢ni techniky se papir

stava jistym zplisobem prezitkem.

Proces zmény firemni kultury je dlouhodobym obdobim realizace. Doba
se odviji od velikosti a charakteru organizace. Jakmile se management
rozhodne, Ze je zménu potieba provést, musi si uvédomit, Ze stanovit spravnou
definici budouci kultury je velmi narocny ukol. Musi byt jednoznacna,
srozumitelnd a dlouhodobé¢ udrZzitelna ( Lukasova, 2004). Nepochopeni muze
mit pro firmu destruktivni charakter. Pochopeni kultury je dileZité pro jeji
zménu, ¢i kontrolu. (Deal a Kennedy) Ddle je tieba si uvédomit (Peters a
Waterman), Ze vykon organizace spoc¢iva pravé v pochopeni kultury, protoze to

je néco, co mlZe byt fizeno a pouZzivano jako zdroj konkurenéni sily.
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6.5.2 Porovndni ziskanych dat

Na zédklad¢ vyhodnoceni vysledkl diagnostiky a definovdnim Zadouciho
obsahu kultury, miZe management pokracovat v procesu porovndnim téchto
dat. Tento krok by m¢l vést k formulaci silnych a slabych stranek soucasné
firemni kultury.

Pokud byly pouZzity metody diagnostiky: OCAI, OCI nebo DOCS, bude
mit management mnohem leh¢i dlohu pfi zpracovani dat, nebot’ vysledky
téchto dotazniki ndm daji okamzZitou grafickou informaci o soucasném stavu
firemni kultury. JelikoZ se vSak jednd o metodu kvantitativni, tak ziskdme
informace jen o klicovych znacich kultury, které byly pfedem definovany, coz
je nevyhoda daného postupu. Nicméné u kvalitativnich postupt jde vyzkumnik
sice do hloubky a zjisti specifika kultury dané organizace, nevyhodou vsak je,
Ze porovnanim mezi odpovéd’'mi respondentl Ize zjistit obsahové diskrepance,

nikoli vSak jejich mira, ta se da jen odhadovat. (LukaSova, 2010)

6.5.3 Implementace zmény

6.5.3.1 Filosofie zmény

Pod filosofii zmény rozuméjme piejit z vychoziho stavu k cilovému.
V piipadé¢ zmény kultury je timto vychozim stavem situace, kdy predstavy,
piistupy a hodnoty sdilené a rozvijené zaméstnanci nejsou v souladu
s predstavami, pfistupy a hodnotami vedeni organizace, o které vedeni usiluje,
¢i by usilovat mélo, aby podpofilo budouci prosperitu organizace. Cilovym
stavem je pak situace, kdy sdilené a rozvijené predstavy, pfistupy a hodnoty
jsou stejné s predstavami, pfistupy a hodnotami, které jsou dulezité pro
prosperitu firmy. Dosazeni cile vSak neni definitivni. Poté nésleduje nikdy
nekoncici cyklus péce o rozvoj, péstovani kultury a pfipadné dal$si zmény.

(Umlaufova, Pfeifer, 2004)

V 80. letech, kdy dochédzelo k pomérné¢ dramatickym hospodaiskym

zménam v USA a Japonsku byla novad podnikova kultura implementovédna
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v mnoha organizacich dvéma cestami. Jednou z moZnosti bylo, Ze se na zméné
firemni kultury podileli i zamé&stnanci, ktefi byli managementem do procesu
zakomponovani. Tou druhou byla cesta propagace, kdy byla nova kultura
zaméestnancim v podstat¢ prodand. Ob¢ metody ssebou nesou uskali.
Zamgéstnanci mohou mit pocit jisté manipulace ze strany managementu. Dale
nemusi implementace Uspe$nd z divodu nizké podpory vzniku pozitivnich
vysledkli. V takovém piipad¢ hraji kliCovou udlohu manazefi organizace.

(Hendry, Hope, 1994 in Sigut, 2004)

Ve smyslu zmény kultury jde o zménu mySleni, citéni a chovdéni.

V takovém piipad¢ je potieba u pracovnikli dosdhnout (LukaSova, 2010):

zpochybnéni a kritické reflexe navyklého zptisobu mysleni a chovani,

uvédomeni si jeho neadekvatnosti a nefunkénosti;

- opusténi a ,,pfeuceni v minulosti osvéd¢éenych vzorci mySleni a
chovani;

- osvojeni si novych zpiisobli mysleni a chovani;

- jejich uplatiovani v kazdodenni organizacni praxi.

6.5.3.2 Aktéri zmény, role managementu v procesu utvdieni a zméné

organizacni kultury

Nejvétsi roli v procesu utvdreni obsahu kultury a jeji zmény hraje
management organizace. V ramci svého kazdodenniho piisobeni v organizaci
svym fizenim , chovanim, mluvou, ¢i oblékanim poskytuje lidem v organizaci
vzory chovani at uZ pozitivni, ¢i negativni. Zamé&stnanci si vS§imaji, jak
management organizace reaguje na rizné situace. Obvzlasté vyznamné jsou
reakce manazert v krizovych situacich, nebot’ pravé pti krizovych situacich
dochdzi k nejvyssi mife kolektivniho uceni. (Schein, 2004 in Lukéasova 2010).
V takové situaci neni bezpfedmétné upozornit na potfebu jednotnosti chovani.
Vsechny znaky manaZerského chovéni a jejich fidici role ve spolecnosti by
m¢ély byt v souladu s poZzadovanou kulturou. Na jednotnost nardzim z toho

hlediska, jelikoz jinak je ohrozen uspéch napf. implementace strategie nové.
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V piipadé vyrazné zmény doporucuji autofi (napi. Dyer, 1985 podle
Brown, 1995 in LukédSovd 2010) obménit management organizace, protoZe
nositelé kulturniho obsahu budou téZko prosazovat obsah novy. Doporucuje se
pro tuto akci najmout bud’to externi odborniky, nebo manazera z takové
organizace, kterd ma typ kultury o ktery je usilovdano. Otdzka obmény
managementu je svym zpusobem velmi citlivou. ManaZer, ¢i zakladatel
organizace, ktery piisobi dlouho na své pozici, stdl u zrodu ptivodni kultury, je
siln¢ fixovanym na jeji minulost a tradici. Takovy jedinec muze byt silnou
ptekdzkou. V piipad€, Ze by opravdu byl nositel kultury nové, stava se, Ze
svymi zpusoby vedeni bude chtit ménit lidi, nikoli vSak sdm sebe. Autofi
(Cameron a Quinn, 1999 in Lukasova 2010) doporucuji zvolit nejen nastroje
pro diagnostiku organiza¢ni kultury, ale také diagnostiku stylu vedeni, diky
tomu ziskaji manaZefi zpétnou vazbu o zptisobu svého vedeni a zdroven tak
bude rozvijeno jejich dovednost pouZiti stylu vedeni, kterym se jim podaii

novou kulturu implementovat.

6.5.3.3 Ndstroje zmény

Ovliviiovat, rozvijet a ménit organizacni kulturu znamenda ovliviiovat a
utvaret obsah jednotlivych prvki, které obsah kultury tvofi. Na drovni artefakti
muiZe management pusobit nejsndze a to pfimymi ndstroji. AvSak na prvky
kultury jako hodnoty, postoje, normy chovani a obzvlaSté¢ na zakladni
piesvédceni Ize plisobit mnohem obtiznéji. V tomto ohledu se vyuZziva systémi

persondlnich Cinnosti a spoluprace managementu. (Lukasova, 2010)

a) Zména kultury na urovni prvkii organizacni kultury

JiZ jsem uvedla v kapitole o prvcich firemni kultury, Ze mezi né fadime
prvky materidlni a nemateridlni povahy, hodnoty, normy a piesvédceni.
V tvodu kapitoly o nastrojich zmény firemni kultury jsem uvedla, Ze nejsndze
Ize pilisobit na prvky, kterymi jsou artefakty materidlni a nemateridlni povahy.
Mg¢hnit architekturu budov, vizudlni styl organizace miiZze management pfimym

rozhodnutim. TaktéZ artefakty nemateridlni povahy miiZeme posilovat tak, Ze
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podporujeme vznik pozitivnich historek, podporujeme vznik hrdint. Jisté
zvyky a ritudly lze téZ zavést. Piikladem mohou byt spolecné vecete, Ci
sportovni zazitky.

Na durovni hodnot se nesmi zapominat, Ze zpusob jakymi jsou
deklarovany ovliviiuje budovéni kultury organizace. Aby byl tento ndstroj
efektivni, klicovych hodnot nesmi byt mnoho. Musi byt snadno
zapamatovatelné, srozumitelné a jasn¢ definované, aby byly zameéstnanci
piijaty. Nesrozumitelnd a abstraktni hodnota se miji udcinkem. (LukaSova,
2010). Zvolené hodnoty mohou byt i zvécnény v prohldSeni a poslani
organizace.

Pf. Spoletnost Mercury Communications ve svém programu
,Mercury97“ za své hodnoty prohlasila nasledujici ( Brooks, 2003):

- Zdkaznik je pro nds vZdy na prvnim miste;

- Jsme novdtorsti a tvirci;

- Plnime dané slovo;

- Komunikujeme oteviene, uprimné a zodpovedne;
- ZdleZi na kaZdém z nds;

- VaZime si tymové prdce;

- Nase prdce vidy vede k vysledkiim.

S hodnotami jsou spojeny normy chovani. Ukolem managementu je
sd€lovat v jasné podobé jaké ma pozadavky na pfijatelné a nepfijatelné
chovani, aby zamé&stnanci védéli, které Zadouci projevy jsou posilovany a které

naopak sankciovdny.

b) Persondlni ¢innosti jako ndstroj utvdieni a zmény firemni kultury
(Lukdsova, 2010)

- Vybér pracovnikt

- Personalni planovani a strategie
- Pfijimani pracovnikt

- Adaptace pracovnika

- Vzdélavani a rozvoj pracovniki
- Hodnoceni pracovnikii

- Odménovani a motivace
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Vybér pracovnikii
Pfi vybéru uchazecii na obsazovanou pozici jsou sledovany obvykle dva

cile. Zda ma patiicné schopnosti, dovednosti a zptisobilosti k vykonu dané
pozice a zda jsou jeho osobnostni charakteristiky pro vykon na dané pozici
Zédouci. Do souvislosti s firemni kulturou je tfeba uvést tieti kritérium, které
by mélo byt uzivdno pii vybéru. Uchaze¢ by mél mit predevSim ty
charakteristiky, které jsou zadouci pro soudrznost skupiny. V neposledni fad¢
by se mélo zvazit, zda bude uchaze¢ piispivat k vytvaieni Zadouciho obsahu

firemni kultury.

Persondlni planovdni a strategie
Vramci persondlniho pldnovani je tfeba uvést hledisko poctu nové

pfijatych zaméstnancii. V piipad¢, Ze organizace pfijme jen jednoho Clena, jeho
integrace do kultury je rychld. Oproti tomu pokud je zaméstndn vétsi pocet
zamestnanct, ktefi tvoii napiiklad soucdst nové vzniklého oddé€leni, miize byt
jejich integrace do stavajici kultury problematickd. Doporucuje se, aby alespoit
ncktefi zaméstnanci tvorili ¢ast internich zaméstnancti. Opacny postup je
v ptipad¢ zmény firemni kultury. Jeden pfijaty nositel nové kultury se mize do
soucasné kultury integrovat, takZe nedojde k jejimu ovlivnéni pozadovanym
smérem. V takovém piipad¢ se doporucuje piijmout jest¢ dva, tii dalsi

zameéstnance, ktefi si budou vzdjemnou oporou.

Adaptace pracovniku
Pod cilenou persondlni Cinnosti jakou adaptace zaméstnance je, se
,fozumi systematicky a promysleny program aktivit, které maji usmérnit,
usnadnit a urychlit proces sezndmeni pracovnika s novou pracovni ¢innosti a
jeho integraci do socidlniho prostfedi organizace a jeji kultury.“83
V tomto procesu lze vyuZit broZurek, manudlll, ivodnich Skoleni, staZi,

¢i raznych prednasek.

Vzdeélavdni a rozvoj pracovnikii

Cilem vzdé¢lavanim a rozvoje pracovnikli je prohlubovéni, rozvijeni

schopnosti, znalosti a dovednosti pracovnikii. Zamérem je, aby organizace

8 LUKASOVA, Ruzena. Organizacni kultura a jeji zména. Praha: Grada Publishing, 2010. Néstroje
utvdreni a zmény organizacni kultury, s. 194.
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zaméstndvala schopné, kvalifikované a vykonné pracovniky. Vzdélavéni je
nastrojem budovani Zadouci firemni kultury. Napiiklad pokud si management
organizace klade za cil zménit hodnotové preference Ci postoje, je potieba
pouzivat pfi vzdélavani metody, které jsou zalozeny na prozitcich a zasahuji

také emoce.

Hodnoceni pracovnikii
Metoda hodnoceni pracovnikil je povazovéna za jeden z nejdllezitéjsich

ndstrojii podpory vykonnosti. V piipadé pouZiti této metody jako ndstroje
zmény organizacni kultury, mélo by byt hodnoceni pracovnikii zaméfeno na
vysledky préace (dosaZeni stanovenych cili), chovani pracovnika (hodnoceni

aktivit, iniciativy) a na pracovnikovy schopnosti a osobnostni kvality.

Odmeériovani a motivace pracovnikii

Nejklicovejsi persondlni Cinnosti je pravé odménovdni a motivace
pracovnik. Smyslem je stimulovat pracovniky k ur¢itému standardu prace,
respektive ke kvalit¢ a kvantité. Diky odménovani dochdzi k posilovani
pozitivniho chovéani zaméstnancii. Odménou miiZe byt nejen hmotnd prémie,

ale tfeba 1 jednoducha pochvala.

Vsechny vySe uvedené ndstroje zmény firemni kultury mohou pfinést
Zadouci efekt jediné pokud jsou aplikované integrované, nikoli izolované.
Pokud zménime systém adaptace pracovnikill, kultura nemiiZe byt jednoduse
zménéna. Musime zapojit 1 dalSi ndstroje persondlnich ¢innosti. (Lukasov4,

2010).

6.5.4 Faze zpevnéni

Predposledni fazi jsem nazvala fazi zpevnéni. Je to faze, kdy by mélo byt
dosazeno pozadovaného cilového stabilniho stavu. Pro jedince ve spole¢nosti
zacind nova éra, kdy piivodni vzorce chovani nahrazuji ty nové. Jsou vytvoreny
nové vztahy, lidé si zvykli na nové zpusoby prace. Zmény ovliviiuji organizaci
celkové. Vtakové fazi by mél management ocenit spolupraci vSech

zucastnénych.
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6.5.5 Diagnostika vysledkii zmény

Zavérecnou fazi zmény firemni kultury se rozumi opétovné provedeni
diagnostiky obsahu firemni kultury s cilem zmapovat posun ve vyvoji a tim 1
odpovéd’ na otdzku, zda byla implementace efektivni. Doporucuje se pouziti
stejnych metod a technik pro snadnéjSi porovnavani vysledkli diagnostiky
v ramci analyzy firemni kultury a diagnostiky nové firemni kultury. Za cenné
jsou pak povazovdny statisticky vyznamné trendy rozvoje pro mozZnost

formulace dalsi predikce a strategickych tvah. (Lukasova, Novy a kol., 2004)
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7. Vysledny model zmény firemni kultury
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8. Zména firemni kultury spole¢nosti S a M

Tato kapitola bude zaméiena na zménu firemni kultury, kterd skute¢né
probéhla u spolecnosti ,,S“ a ,,M*“. Zamérn¢ neuvadim nazvy, nebot’ se jedna
o nadndrnodni korporace specializujici se na oblast farmacie.

Autorka diplomové préace je zaméstnand ve spoleCnosti S, kterou koupila
spolecnost M. Toto spojeni pro tcely prace bude pojmenovano ,,New M*.

V dob¢ finan¢ni krize proSlo fazi mnoho firem (fize=spojeni firem).
Management si od takového procesu vétSinou slibuje vyssi zisky. Opak je ale
pravdou. Piesto se management organizaci soustfed’uje na know how prodeje,
nikoli na klima uvnitf firem.

Spolecnost M koupila spoleCnost S. Od tohoto okamziku se obé¢
organizace snazily o integraci postupll ve vSech oblastech Zivota organizaci. At
uz se jednalo o harmonizaci benefitli, ¢i proces ptipravy kontraktl s klienty.
Béhem takového procesu dochdzelo k mnoha konflitnim situacim. Ob¢ strany
zaryté¢ hdjily své kulturni obsahy, navyklé systémy prace, normy a smérnice.
VétSinou se citila jedna ze stran znevyhodnéna nedostatkem informaci, ¢i
naopak nadbytkem povinnosti, kterd byla povazovana za zodpovédnost prvni
strany-organizace druhé. Navic kazdd ztakovych fiizi nese bolestivou
restrukturalizaci. Zaméstnanci tedy nejen, Ze hledali pti spolupraci s druhou
spolecnosti konsensus jen velmi téZce, navic se obdvali o pracovni misto. JiZ
v této ¢asti musi byt upozornéno na fakt, Ze ptred fizi, ani po ni, neprobéhl
Zadny vyzkum zaméifeny na firemni kulturu.

Béhem jednoho roku po ozndmeni o spojeni byl stanoven pldn na
sest¢hovani do spolecnych kancelafi. Zaméstnanci obou firem byli doposud
zvykli na kancelafe oddé€lené, obsazené maximdlné Ctyfmi zameéstnanci a to
vSech drovni organigramu (od asistentek po nejvyssi management).

Rozhodnuti managementu sestéhovat se do kanceladfi typu openspace
bylo pfijato velmi negativné (opensapce-koncept oteviené kancelafe; vétsi
pocet lidi ve v&tsi mistnosti). V Ceskych pomérech doslo k rozmachu takového
uspotfddani s cilem sniZenim ndkladli na prondjem nemovitosti, ¢i zvySeni

kontroly nad zaméstnanci Takovy typ kanceldii se doporucuje spiSe vSak pro
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pasovou vyrobu, pro typ prace, kterd je monoténni, napf. prepisovani texti,
nikoli pro praci kreativni, vyZadujici sousttedéni (Wagnerova, 2011).

Na pocatku spojeni organizace Sa M se mezi zaméstnanci objevila
hypotéza, zZe se konflikt mezi jednotlivymi oddélenimi zndsobi. Ob¢ organizace
se liSily kulturnim obsahem. Tedy hodnoty, postoje, pfesvédceni, normy byly
diametridln€ odlisSné. A v kli€ovych situacich do sebe ,,ndrdzely*.

Po roce spolupriace ve spolecnych prostorech, kdy pouze nejvyssi
management mél svoji vlastni kanceldf, dosSlo k zajimavému faktu. Tymy se
spojily a konflikt na drovni piivodnich obsahil firemni kultury takika vymizel.
Postupné vznikala kultura nova. Objevil se vSak jiny typ konfliktu. Prestoze se
architekti snazili alesponi skfilovym nédbytkem vymezit prostor pro
zaméstnance (pozn. Dle hygienickych norem md mit zaméstnanec 2m’
podlahové plochy a 15m° volného prostoru), ktefi byli doposud zvykli na
puvodni velkorysej$i typ uspotfddani, dochdzelo ke konfliktim ohledné
hlasitych telefonnich hovorti, komunikace mezi zaméstnanci, otevieného okna
nebo sily pusténé klimatizace. K tomuto faktu se ptidruzil dalsi problém a to,
Ze se u nékterych zaméstnanct sniZila vykonnost. Pfestoze se miiZze zdat, Ze
management prosazuje openspace hlavné kvuli dohlizeni nad zaméstnanci,
efekt to pfindsi zcela opacny. Zaméstnanci pod dohledem mohou byt
v neustdlém napéti, stresu, mohou pocitovat uzkost, coz vede az k ndsledné
demotivaci.

Z jednoho hlediska byl zadmér spojit dv€ organizace v kancelafich open
space UspeéSny. Zameéstnanci spolu zacali dspéSné spolupracovat, systémy se
stidle integrovaly s menSimi obtiZzemi nez na pocatku, AvSak u zaméstnanct
zacala klesat vykonnost a zacCala se zvySovat chybovost.

U takovych pracovnikii bylo z diivodu prevence chybového jednédni
v zdsadnich otdzkych doporuceno pracovat alesponn jeden den z domova.
Existuji rtizné udkoly na které se musi zaméstnanci soustfedit s riiznou
intenzitou. Néktefi se mohou v prostiedi open space skvéle adaptovat. AvSak
ncktefi podavaji skvélé vykony jen pokud se mohou na ptidélené ukoly plné

soustredit.
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Fiize obou spole¢nosti probihala na mezindrodni trovni. V kazdé zemi
sidli spole¢nost v budové, kde zaméstnanci pracuji v kanceldfich typu
openspace. Jak bylo jiz upozornéno, na pocatku integrace neprob¢hl Zadny
vyzkum zaméfeny na kulturni zménu, jakou integrace dvou odliSnych
spoleCnosti je. Tento prakticky pifiklad zmény firemni kultury nasledkem
integrace si lze i graficky zndzornit, viz. Scheiniv model organiza¢ni kultury
v kapitole zamétené na strukturu organizace. Zmeéna na urovni artefaktd, kam
uspotadani kancelafe patii, ovlivnila hodnoty a normy chovani zaméstnanct.
Zamgéstnanci se nachdzeli ve stresu, napéti, normou chovéni se stala prace
v tichém prostfedi, eliminovaly se soukromé hovory, mobilni telefony musely
mit vypnuté zvonéni. Takové prostfedi ovliviiuje zdkladni presvédceni, tedy
vniméni, mySlenky a pocity, neuvédomované a nezpochybnitelné piedstavy o
fungovéni reality. A jelikoz se dle Scheina jednd o obousmérny proces,
zékladni pfesvédCeni determinuji zase hodnoty a normy chovdni a ty pak
artefakty. Prikladem ovlivnéni artefaktu miize byt napiiklad koupé pticek pro

eliminaci hlasitych zvukt tiskaren zamé&stnanct.
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ZAVER

Soucasné dynamické trzni prostiedi je plné turbulentnich zmén, které
mohou organizace jen s obtiZzemi pfedvidat. Aby organizace tyto zmény ustéla,
je klicem k preziti firemni kultura. Vybudovdni motivujici a vykonnost
podporujici kultury je ptedpokladem pro uspéch podniku.

Cilem diplomové prace bylo vytvoieni modelu zmény organizacni
kultury, ktery aplikovatelny na firemni kultury vice organizaci.

Prace byla rozdélena do dvou hlavnich Casti. V casti teoretické jsme
popsali 21. stoleti a definovali pojem kultura. V kapitole zaméfené na
organizacni kulturu jsme popsali historicky vyvoj pojmu. Ddle jsme se detailné
vénovali prvkim, struktufe a obsahu, kde jsme popsali vyhody a nevyhody
silné firemni kultury. Nésledovala subkapitola zaméfend na zdroje firemni
kultury. V ni byly popsdny determinanty firemni kultury. Jakym zptisobem
firemni kultura vznika a jak se vyviji jsme popsali v dalsi subkapitole pomoci
mechanismu uceni a posilovani. Organizacni kultura jako vyznamny subsystém
organizace je v interakci s organizacni strukturou a strategii. Prave strategie
ovliviiuje uspéch, ¢i neuspéch organizace. Proto byla zafazena kapitola
pojimajici o strategiich, jejich tvorbé a implementaci. Za nejrozsahlejsi
kapitolu, kterou jsme zatadili povaZzujeme kapitolu popisujici Ctyii typologie
organizaCnich kultur. K jejimu vytvofeni bylo pouZito nejen Ceské, ale i1
zahrani¢ni literatury. V pifedposledni kapitole teoretickych vychodisek jsme
popsali diagnostické metody. Na zdvér byla zafazena kapitola popisujici
okolnosti, které by mély vést ke zméné firemni kultury.

Druhou ¢ast diplomové price tvoii ¢ast praktickd, kterd si kladla za cil
vytvorit model zmény firemni kultury. Na zacatku jsme si zvolili metody
vyzkumu: analyzy dokumenti. V harmonogramu jsme vymezili ¢asové obdobi
vyzkumu. V dalsi kapitole jsme vymezili zkoumany soubor. V analyze dat
jsme popsali jednotlivé kroky vyzkumu, které vedly ke vzniku postupu zmény
firemni kultury. Na podklad€ ziskanych dat bylo moZno zpracovat dalsi
kapitolu metodiku utvéieni firemni kultury. Ze ziskanych dat metodou analyzy
dokumentti jsme zjistili, Ze prvnim krokem by meéla byt analyza firemni

kultury. Pod analyzu jsme zaradili diagnostiku a formulaci pozadovaného stavu
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firemni kultury. V subkapitole o diagnostice jsme uvedli nejzndmé)si
zahrani¢ni modely dotaznikt. Jsou to: Denison Organizational Culture Survey
(DOCS), model J.C. Laffertyho a Roberta A. Cooka: Organizational Culture
Inventory (OCI) a v neposledni fadé¢ model Kima Camerona a Roberta Quinna:
Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI). Do kroku analyzy
firemn{ kultury jsme zaradili ndvod k formulaci Zadouciho obsahu. Dalsi krok,
ktery jsme zvolili k postupu zmény firemni kultury bylo porovnani ziskanych
dat. Vysledna data diagnostického Setfeni a formulace pozadovaného obsahu
musi byt porovndna, aby uZivatel mohl pokraCovat v postupu. Na podkladé
ziskanych dat jsme zatadili dal$i krok a to implementaci zmény. Ze studijnich
materidlll jsme zjistili, Ze nejvyznamné&js$i roli v procesu utvafeni a zmeény
firemni kultury hraje management. Proto jsme doporucili vénovat této slozce
pozornost, aby se uZivatel vyhnul moZnému neuspéchu implemetace zmény.
V kapitole jsme se ddle vénovali ndstrojim zmény. Zde jsme ndstroje rozdélili
podle typu zmény. Zjistili jsme, Ze nejmén¢ naroénym procesem je pusobit na
firemni kulturu na drovni jejich prvki. Za kliCovy ndstroj vSak povazujeme
vyuziti persondlnich cCinnosti ke zméné firemni kultury. Zjistili jsme, Ze
implementace obsahu nové firemni kultury musi pfejit do faze zpevnéni, kdy
dochdzi k ustdleni novych vzorct chovani. Poté nésleduje krok k ovéfeni
funk¢nosti nové firemni kultury pomoci diagnostickych metod.

Na zdklad¢ vytvofeného postupu zmény firemni kultury vznikl model
zmeény firemni kultury graficky znazornény v kapitole sedm. Model je
praktickym pomocnikem pro organizace, které budou ménit firemni kulturu své
organizace. Detailn¢ rozepsany postup kazdého kroku modelu je systematicky
povede krok za krokem ke zméné kultury poZadovanych smérem. Kapitola
vénovand zmén¢ kultury spolecnosti S a M poddva piiklad nekoordinované
zmeny, kterd probéhla bez pouZiti modelu zmény firemni kultury. Zde jeho
pouziti nabyva na vyznamu.

Tento model je piikladem dobré praxe, nebot’ pfindsi nejen prakticky
postup, ale zdroven obsahuje konkrétni diagnostické metody pouzivané

organizacemi v praxi.
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PRILOHY

Priloha I — Charakteristika norem chovani mérenych prostiednictvim OCI

(zpracovdno na zdklade Cooke a Szumal, 2000, str.149, © Human Synergistic,
Inc in Lukdsovd, 2010)

Konstruktivni kultura

Normy orientované
na uspéch

Od ¢lend organizace se odekava, Ze si stanovi naro¢né, ale realne
cile a budou je s entuziasmem naplfiovat.

Normy orientované
na seberealizaci

Qd &len organizace se oéekava, Ze budou mit radi svou praci, Ze bu-
dou pracovat na svém rozvoji a ujimat se novych a zajimavych ukold.

Normy orientovane
na podporu
a povzbuzovani

Od ¢&lent organizace se o&ekava, Ze budou ¥ interakci s ostatnimi
vstficni, Ze budou konstruktivni a budou se vzajemné podporovat.

Normy afiliance

Od é&lend organizace se olekava, Ze budou laskavi, pfatelsti, koope-
rativni a senzitivni.

Pasivné-defenzivni

kultura

Normy orientované
na dosahovani
oblibenosti

Od élend organizace se o&ekava, 2e budou schvalovat chovani ostat-
nich a Ze budou usilovat o akceptaci svého chovani a oblibu ze strany
ostatnich élenl organizace.

Normy orientované
na pravidla
a konvence

Od ¢&leni organizace se odekava, Ze budou konformni a budou dodr-
Zovat pravidla.

Normy orientované
na zavislost

Od &lenti organizace se otekava, Ze budou déiat to, co jim bylo uloze-
no, a Ze v3echna rozhodnuti projednaji se svymi nadfizenymi.

Normy orientované
na vyhybani se
odpovédnosti

Od &lentl organizace se o¢ekava, ze budou odpoveédnost pfesouvat na
ostatni a Ze se budou vyhybat jakémukoliv riziku obvinéni za existujici
problémy.

Agresivné-defenzivni kultura

Normy orientovaneé
na opozici

QOd ¢&lend organizace se o¢ekava, ze budou kriticti, Ze budou oponovat
mys&lenkam ostatnich a Ze budou provadét bezpedna (ale netdinna)
reseni.

Normy orientovaneé
na moc

Od élentl organizace se odekava, Zze pfevezmou zodpovédnost, bu-
dou kontrolovat podfizené a podfizovat se pozadavkam nadfizenych.

Normy orientované
na soupeireni

Od é&lend organizace se otekava, Ze budou myslet v dimenzich ,vy-
hra—prohra“, Ze budou chtit ,vitézit* nad ostatnimi a Ze budou praco-
vat spise proti koleglm nez s nimi.

Normy orientované
na perfekcionismus

Od &lenl organizace se o&ekava, ze budou pusobit kompetentné, bu-
dou v8echno vé&dét a Ze budou &asto pracovat pfescas, aby dosahli
svych uzce definovanych cila.




BIBLIOGRAFICKE UDAJE

Jméno autora: Be. Daniela Tichackova

Obor: Andragogika

Forma studia: Kombinované

Nazev prace: Pojeti firemni kultury v 21. stoleti

Rok: 2012

Pocet stran textu bez priloh: 78

Celkovy pocet stran priloh: 1

Pocet titula ¢eské literatury a pramenii: literatura: 29, prameny: 4
Pocet titult zahranié¢ni literatury a pramenii: literatura: 3, prameny: 6
Pocet internetovych zdroji: 10

Vedouci prace: PaeDr. Jarmila Klugerova, PhD.



