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Anotace

Tato bakalafska prace je zaméfena na problematiku firemni kultury a
personalni prace v organizaci. Firemni kultura je efektivnim strategickym
nastrojem pro dosazeni dlouhodobych cilii spolecnosti. Potiebuje stalou
kontrolu a vylepSovani, které je ucelné provést na systémovém
zakladé,v souladu s jeji jednotlivymi elementy, pti zvazeni jich vzdjemného
vlivu a také sorientaci na zivotni prostfedi. Zasadnimi elementy firemni
kultury jsou zakladni principy chovani a ¢innosti, hodnotové zaméfeni a
symboly. Firemni kultura zahrnuje formalni a neformalni hodnotovy systém
spolecnosti. V teoretické ¢asti jsou shrnuty zakladypodnikové kultury, jeji

¢lenéni, typologie.V praktické ¢asti je predstavena spole¢nost «Kuda.ru» a jeji

analyza.

Kli¢ové pojmy:

analyza,firemni kultura, hodnoty, principy ¢innosti, fizeni personalu, strategie

rozvoje, typy firemni a organizacni kultury.



Annotation

This work is focused on corporate culture and personnel work in the
organization. Corporate culture is the strong stragetic instrument to achieve the
corporate long-term objectives. It requires continual monitoring and
developing which is reasonable to carry out on the system base in accordance
with its separate elements, taking into account their mutual influence and
directing towards external environment. The main elements of the corporate
culture are the basic principles of behavior and activities, system of values,
symbolism. Corporate culture includes formal and informal system of values of
the organization. In the theorypart there is the basic summary of the firm
culture, its structure and typology. In thepractical part there is the introduction

of the company «Kuda.ru» and its analysis.

Keywords:

analysis, corporate culture,elements and types of corporate culture, personal

management, principes of activity, strategy of development
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UvoD

V posledni dobé je vice ziejmé, Ze firemni kultura hraje dilezitou roli v
sféte sluzeb.

Firemni kultura je nova oblast védéni, je soucasti manazerskych studii.
Vyélenila se z také pomérné nové védecké oblasti, z firemniho managementu,
ktery zkouma obecné pristupy, principy, zdkony a zakonitosti managementu
velkych a slozitych organizaci.

Dulezitost tématu «Firemni kultura» spoc¢iva v tom, Ze kazda organizace tvori
unikatni firemni kulturu pomoci své historii, organiza¢ni struktury, druht
komunikace, uvnitforganizacnich tradic a mytid. Domaci manazery pochopili
ten fakt, Zze obratny management firemni kulturou se muze stat vyznamnou
konkurentni vyhodou spolecnosti. Hlavni otdzkou moderniho pojmu «firemni
kultura» je, pro co dana konkrétni organizace ve skute¢nosti existuje. Je nutné
zformulovat pfedstavu o budoucnu organizace za rok, za pét let.

Prace mnoha zapadnich autorti, naptiklad Edgara Sheina «Organizacni kultura
a vedeni»; T.Kottera a J.Chesketta «Firemni kultura»; K.Kamerona a R.Kvina
«Analyza a zménéni organizacni kultury» a také zkoumani Pitersa a Votermana
a jinych specialistli, jsou vénované zkoumani firemni kultury, problému jeji
formovani a zmeénéni. J. Chentce ve své prace «Teorie managementu
zaméstnanci v trzni ekonomice» veénoval pozornost problému kultury
managementu mnohonarodnich spole¢nosti.

Objektem dané¢ho zkoumni je firemni kultura spole¢nosti. Pfedmétem daného

zkoumani je proces formovani firemni kultury.

Cilem dané prace je posouzeni teoretickych pohledu na firemni kulturu a
analyza firemni kultury.

Jelikoz vyznam tématu firemni a organizacni kultur v soucasné dobé je obtizné
pfecenit,

v prvni ¢asti vyzkumu je fada ukolu:



Stanovit podstatu firemni a organizacni kultur, definovat jejich vyznam a urcit
jejich roli pro fungovani firem, spole¢nosti a podniky a pti¢iny jejiho vznikani;
Zhodnotit vyvoj firemni a organiza¢ni kultur v Rusku a oznacit jeji soucasné
zvlastnosti;

Popsat druhy a indikatory firemni kultury, jeji strukturu, zdroje, podminky pro
formovani a zménéni, pro¢ tyto zmény prochazi, zvlaStnosti a principy

organizacni kultury.

Pro zpracovani literarni reSerSe bude vyuzita metoda studia odborné
literatury. Informace budou ziskavany z Ceskych i1 zahrani¢nich materialt.
Aktualni informace budou ¢erpany z odbornych casopisti a internetovych

zdroju. Bude vyuzita metoda deskripce, komparace a analyzy.



TEORETICKA CAST

1. POIJMY FIREMNI A ORGANIZACNI KULTURY

Ve vétSiné informacnich zdroj,, vénovanych posouzeni daného tématu,
jsou obvykle pouzivané dva pojmy: firemni a organizaéni kultura. Je mozné
najit hodné definic pojmu firemni kultura a organiza¢ni kultura v moderni
literatuie. Koncepce organiza¢ni nebo firemni kultury, jako i spousta jinych
pojmll organizaéné- manaZzerskych disciplin, nemd jediné “spravné”
vysvétlovani. Kterdkoliv organizace méa svou historii, kterd ovliviiuje jeji
zpusob Zivota, tradice, normy a pravidla spoluprace. Jednou se zformovav,
ovlivituje u¢inné takova kultura organizani personal a celou organizace.
Nejcastéji ma organizacni kultura za cil fizeni dané organizace, pfitom muize
jeji vliv branit rozvoji, rozsifeni podniku. Tak, napiiklad, vztahy vytvofené
mezi ziizovateli a pracovniky nedovoluji vytvofit efektivni systém fizeni.
V n¢které mife organizacni kultura reprezentuje obraz svéta, vytvofeny na
zakladé bazovych principi, bezvyhradné ptijimanych vSemi pracovniky.
pfijaté ¢leny organizace, jsou vyjadfované v organizacnich hodnotach a které
ukazuji lidi smér jejich chovani a Cinnosti. Dané hodnotové zaméfeni se
pfedava cClenim organizace pies symbolické prosttedky mravniho a
materidlniho prostfedi organizace.

Firemni kultura je souhrn hodnot, vztahu, pravidel chovani specifickych pro
danou organizace. Firemni kultura ur€uje pro danou organizace typicky vztah
k feSeni problému.

Zaklad firemni a organizacni kultury tvofi ty ideje, nazory, zékladni
hodnoty které sdileji ¢lenové organizace. To je jadro, definujici vSechno
zbyvajici.

Firemni kultura je jednim z nejefektivnéjsich prostiedki pro vzbuzeni

motivace pracovnikli. Az po uspokojeni potfeb prvni trovni (podminéné
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feCeno dokonale materidlni) u clovéka vznikd potieba Vv jiném: misté
Vv kolektivu, jednoté¢ hodnot, nematerialni motivace. Tady v prvni fad¢ vychazi
firemni kultura. Formovani firemni kultury je dlouhy a slozity proces. Lze
oznacit jeho zakladni kroky:

Urcovani mise organizace;

Urcovani zakladnich bazovych hodnot;

Formulovani pravidel chovani ¢leni organizace vychazeje z zakladnich
hodnot;

Popis tradici a symbolt vyjadiujicich v§echno vyse uvedené.

Je mozné vyclenit mezi soucasti jak organizacni, tak i firemni kultur takové

pojmy jako hodnotové zaméteni, ideje, nasmetovani.

1.1 Zdroje organizac¢ni kultury

Zdroje organizacni kultury je mozné rozdélit do tfech skupin: vnéjsi
prostfedi, socialni hodnoty, vnitini prostfedi organizace. Vnéjsi prostiedi- v
rdmci vngjSich faktorii v tomto ptipad¢ jsou faktory, nekontrolovatelné
organizaci, napiiklad pfirodni podminky nebo historické udélosti, které
ovlivnily vyvoj spole¢nosti.

Socialni hodnoty - sociélni hodnoty a narodni kultura zemé maji rovnéz
vliv na organizacni kulturu spolecnosti. K této skupin¢ faktorti lze pficist
prevladajici socidlni pfesvédCeni a hodnoty, jaké jsou individudlni svoboda,
humanita, respekt a divéra v organy, zaméteni se na Cinnosti a proaktivni
postoj, atd. Naptiklad, rizné zemé& maji rizné vyznamy prikladany problému
Casoveé narocné. Jiny pfistup k efektivnimu vyuzivani ¢asu bude mit vliv na
organiza¢ni kulturu spole€nosti: v riiznych zemich v riznych casech se za¢ina
a konc¢i pracovni doba, rizny Cas jeptidélen riznym prestavkam, jiny pocet dnti
mimo, a rizné dovolené. Casto pro profesionalové, ktefi pracuji v zahraniéi, je

obtizné si zvyknout na neobvyklé pro n¢ kazdodenni rutinou.

Vnitini prostfedi organizace je tietim zdrojem organiza¢ni Kultury, ktery je

tvofen z konkrétnich vnitfnich faktorh organizace. Napftiklad, vyvoj
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technologického prostfedi bude mit vliv na pozadavky spole¢nosti k Urovni
kvalifikace pracovniki, coz miiZze ovlivnit jeho organizacni kulturu. High-tech
spolecnosti budou pronajimat kvalifikovanych odbornikt, aby vytvofily systém
hodnot v procesu ptfedchozi socializace. Tato situace muze vést ke vzniku
riznych prvki cizich subkultur, jako skupin s riznymi ideologiemi a
hodnotami, coz vyrazné¢ komplikuji vyvoj jedné silné organizacni kultury. To
bude mit vliv na strukturu moci v organizaci: ty skupiny, které jsou pfimo
spojené s rozvojem technologického prostredi, budou mit vétsi vykon, a tim,
tvofit dominantni koalici, jejiz hodnota bude urCovat organizacni kulturu
spolecnosti.

K specifickym faktorim organizace patii odvétvi, ve kterém spolecnost
pusobi. Spole€nosti, patfici do stejného odvétvi, funguji v konkurenénim
prostfedi a obdobném pravnim prostredi, splituji stejné potieby zakazniki.
Napriklad, nékteré spolecnosti, které vyrabéji kosmetické produkty, jsou
zamétené na osobni prode;j.

Dtlezitou roli pfi tvofeni organizacni kultury hraji domnivajici pracovniky
a dualezité udalosti v historii spole¢nosti.

Dulezité udalosti v historii spole¢nosti také ovliviiuji viry a hodnoty

pracovnikl, méni postoj pracovnikil, konkurentti a spotiebitelti k spole¢nosti.

1.2 Organizacni kultura jako systém firemnich pravidel

Pojem organiza¢ni kultura je pouZzivéan v literatufe dost Siroce a libovolné.
Ptitom kulturni bude ta organizace, ktera dodrzuje pravidla dobrého chovani. A
dobré chovani predpokladd definovany souhrn hodnot, pravidla a etiketu.
Potitebné hodnoty a pravidla musi odkudsi vznikat, o néco se opirat a z né¢eho
vychazet. Tady se setkdvamé s riiznymi logikami.

Jedné manazery a konzultanty vyvadeji hodnoty a normy z pozadavki
prostiedi. V takovém ptipad¢ vSichni normy: od dress codu a hodnoceni kvality
produkce do pravidel spolupréce jsou odpovédi na ocekavani a potieby klientt,

partnérl, statnich orgdnii a dokonce i spolecenskych nazort.
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Je mozné pomoci sociologickych metod (prizkumy a ohniskové skupiny)
zjist’ovat takové ocekavani a formulovat odpovidajici jim pravidla. V tom
piipadé firma bude mit hodnoty a normy, odpovidajici o¢ekdvanim. Takové
normy a hodnoty miizeme pojmenovat jako kodex firemnich pravidel a firma
s takovym kodexem miize rozvazovat systém opatfeni, stimulujicich jejich
dodrzovani a trestat za jejich poruSeni. Takové pochopeni a realizace
formovani firemni kultury dovoluje ji porovnavat s Zadanym image organizace
a ona z toho image vyplyva.

Rada autorti soustfeduje pozornost na druhém aspektu firemni kultury —
technologickém. Kazda technologie piedpoklada ur¢ité pozadavky k lidem,
které s ni pracuji. V takovém piipadé je mozné fict o dress codu, kritériich
ocenéni kvality, pravidlech chovani a spolupréce, optimalnich pro
uskuteciiovanou technologii. Ale nejcastéji firemni pravidla jsou stanovény
vychazeje z n&jakych subjektivnich pfedstaveni vedeni organizace.

Nicméné, ¢asto firemni pravidla jsou definované na zdkladé néckterych
subjektivnich predstav vedeni organizace.

Tak, v jedné z firem existuje pravidlo, zakazujici pfimou komunikace mezi
zamestnanci. Vedouci vysvétluje, Ze nema rad Zadné setkani a diskuse, a,
obecné, lepsi nechat podfizenou komunikace pisemné, a to neproduktivni, ma
hodné préce.

V jiném podniku existoval poZadavek: aby kazdy ufad mél nejméné tfi
pokojoveé rostliny - jen vedouci, kterym byla zena - milovala rostliny.

Je mozné piivést mnoho takovych ptikladl, ale bez ohledu na to, jak
vybiravé a nezdalo divné jsou stavajici pravidla, prosté vyplyvala z n€kterych
pozadavkl chutovych §éfi vzniklych v détstvi v rodin€ a podporuje predchozi
zkuSenosti Zivota a fizeni. Pojem firemni kultury jako soubor pisemnych,
deklarovanych hodnot a pravidel, vyplyvajicich z pozadavkl socidlnich atomi
nebo technologie, nebo prosté¢ proto, Ze subjektivnich vnimani organizace
vidct je velmi popularni v dnesni dobé.

PtiCemz ten fakt, ze takové pozadavky k kazdé organizyce realn¢ je mozné

zformulovat a musi byt brane v uvahu managery, neni pochyb. Problém je v
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tom, zda clenové organizace jsou pfipraveni pracovat v souladu s témito
pravidly a pozadavky.

V jedné z organizaci existovalo pfisné pravidlo o zacatku pracovniho dnu v
8 hodin, pficemz odplata za to byla pfisnou, i kdyz zpozdéni bylo po dobu
nékolika minut. PotiZ je v tom, Ze pfi vybéru zaméstnancti poptavka zacatku
pracovniho dne v 8 hodin rdno, nebyla jedinou nebo hlavni. Spolecnost
potfebovala kvalifikované odborniky, ktefi jsou vétSinou nalezeny u osob se
sklonem k no¢nimu stylu Zivota.

Prevychovavat se jako dospéli, je obtizné, a proto nejsou tyto pozadavky

vzdy miizou mit pozitivni vliv na spolecnost.

1.3 Organizacni kultura jako obdoba kultury jako celku

Druhy pfistup k organizacni kultufe je rozvijen hlavné védci, ale ma
dalezity nasledek pro praktiku. Stoupenci daného pfistupu povazuji
organiza¢ni kultury za analogie tradicnich kultur: obyvatelstv, narodd,stati.
Oni provadé¢ji a publikuje detailni a zajimavé popsani a analyzy raznych kultur
Vv organizacich a profesionalnich spole¢nostech. Pivod daného pfistupu je
spojen s socialnim narodopisem, smérem zkoumani prvobytnich kultur.
Zasadni zvlaStnosti daného sméru pro praktickou prace s organiza¢nimi
kulturami je zavér o nekonstruktivité ocenéni jedné z kultur z hlediska kritérii,
vytvofenych v jiné kultufe. Napiiklad v kiest’anskych kulturach pti vstupu
do kostela nebo né¢jakého domu muzi sundaji pokryvku hlavy. Nesplnéni dané
normy bude chapano jako projevovani neucty. Nachazeni v klobouku za stolem
také muze byt chapano jako urazka. Ale naopak V judaistské a islamské
kulturach pti vstupu do kostela muzi musi pokryt hlavy. Kazda kultura
predpoklada nejenom své zvyky a pravidla, ale 1 svou symboliku.

V jednich kulturach aktivni, agresivni ¢lov€k se povazuje jako efektivnéjsi,
snazejici se bohatstvi, vysoky blachobyt, majici Gspéch u Zen a hodné déti.
V jinych kulturdch vysoké postaveni mini odmitnuti svétskych réadosti,
minimalizace potieb. Jedné kultury jsou zaméfené na zménu zivotniho

prostiedi a zanechaji pamét’ o sob& v ohromnych budovach, kanalech a
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zni¢enych, vymytych lesich, vysuSenych bazindch a péstovanych poustich.
Druhé kultury naopak usiluji o zivot v souladu s pfirodou a maximalné
pouzivat své znalosti o ni, aby ji zachranit.

Je to moc obtizné pro zastupce jedné kultury se udrzet kritiku druhé
kultury, pouziti obvyklych kritérii ocenéni efektivity. Vzdyt’ za pravidly a
kopirovani, pokuSeni pienést na jinou kulturni pudu to, co zachutnalo ve
zahrani¢i. Takové pokusy stdle pochazeji a piivadeji k necekanym efekttim.
Jeden s neznamnéjsSich piikladd popisuje pokus pouziti takové praxe v USA.
Na zacatku 90. let Ameri¢ané byli ohromeny efiktivitou japonské ekonomiky a
pokouseli se pfenést jeji principy do svych podniki. Proto, aby toho dosédhnout,
fada korporaci zvala japonskych konzultanty a davala jim neomezenou
pravomoc na jakékoliv zmény.

V jedné ze spolecnosti japonsky konzultant Upln€ zménil prostorové
hranice. Zbofil obvyklé pro americké manazeti “ptepazky”, zavtil personalni
pracovny top manazeri a posadil vSechc vedoucich spolecnosti v jedném

velkém salu. VSechny byli navz4jem na ocich.

Smysl je jasna. Je mozné lehce pfijit K top manaZeru a jeho se na néco
zeptat, kdy ma cas. Také 1 kontrola nad manazery stfedniho ¢lanku je stala,
bezprostiedné visudlni. Ale jen se ukazalo, Ze americké manaZefi nemiZou
v takovém prostiedi pracovat. Potiebuji soukromy prostor, ktery je mozné
zabydlet, udélat utulnym a komfortnim. ManaZery pottebovali aspoil nevysoké
prekazky, aspon nejaké oznaceni hranic.

Nicméné, jak je znamo, pozdgji americky management Upln€é odmitnul
kopirovani japonskeé koncepce managementu. Znovu se stalo modné rozvijet
své americké tradice managementu. Podobné ptiklady dovoluji dospét k zavéru
o tom, ze ptevod systémi a praxi z kultury do kultury mize ptivadét k malo
predpovidajicim vysledkiim, projevit efekty, odlisné od téch, které nastavaji

v té kultute, v které vznikly.
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1.4 Omezeni firemni kultury

Pro praktikové vSechny ty védecké pristupy v podstaté¢ se redukuji na
znamou starou moznost fizeni: bud’ to vtésnéni lidi v néjaké mezi, nebo
asfaltovani cesticek , jiz vychozenych chodci.

Jako vzdy existuji prednosti a nedostatky v obou pfistupech a efektivni
feSeni se nachazi nékde uprostfed. Je mozné ho najit v fizeni pomoci n¢kolika
logickych operaci. Jestli viibec nebrat v ivahu pozadavky prosttedi, jestli
hodnoty a pravidla organizace odporuji pozadavkim, pfijatym v prostiedi na
sto procent, to organizace nemd Sance zistavat dlouho nazivu. V takovém
ptipadé, prostiedi vystupuje jako omezovac organizac¢ni kultury.

V modernim managementu existuje a se rozviji mnozstvi standarti a
obecnych pozadavki. Vzitné ocenovaci kritéra jsou pouzivané pro ocenéni
organizaci a vSechny manazerské IT-technologie jsou vytvarené na jejich
zaklad¢. Ignorovat meze, stanovené globalizace znamend ztratit vnéjsi
financovani , partnerstvi, odsoudit sebe k Zivotu na neobydleném ostrovu.
VétSina z existujicich standarti ma formalni charakter a nedotykd se realni
spoluprace lidi. Nakonec existuje moznost vybéru samotnych standartt.
Nutnost standarti je nespornd. Neni mozné bez nich vést byznys , ktery se
obcad nachdazi za tisic kilometri od fidici struktury. Problém je v tom, Ze tyto
standarty jsou zpracované v jednych statech a kulturach a pozadavky jich

dodrZovani se $ifi po celém svéte.
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2. ZVLASNOSTI A PRINCIPY ORGANIZACNI
KULTURY

Uspéch pracovni ¢&innosti organizace v trznim hospodaistvi zavisi
predevs§im na spravnou strategii, to je od planu organizace.

Kazdy podnik je otevieny systém, proto mize existovat jen tehdy, pokud
spliuje vSechny pozadavky zivotniho prostfedi. Diky tomu je mozné urcit
jednu z hlavnich cild organizace - ziskdvani novych zékaznik.

Existuje vétSina definic daného pojmu:

1) rozhodovaci proces, zaméfeny na dosazeni zadouciho stavu v budoucnosti,
ktery se nevyskytuje samo o sobg&;

2) vcasna evidence vnitinich a vnéjSich faktort, které poskytuji ptiznivé
podminky pro normalni fungovani a rozvoj podniku;

3) proces vyuziti novych cest a zpusobu vylepSovani organizacni Cinnosti
pomoci odhalovanych moznosti, podminek a faktort;

4) vytvofeni normativni ptedstavy, ve které jsou ukazovane navaznost

prubéznost produktli a kone¢ny vysledek prace.

Odbornici identifikuji dvé dilezité vlastnosti kultury:
1) Vicetroviiovost - povrchova vrstva tvoii zplsob chovani, ritudly, loga,
design, uniformy, jazyk, slogany, atd. Stfedni troven se sklddd s hodnot a
presvédceni. Hluboka troven je pfedstavena firemni filozofii;
2) Rozmanitost, viceaspektnost - kultura organizace, za prvé, se sklada z
jednotlivych jednotek nebo subkultur nebo socialnich skupin, které existuji pod
"sttechou" obecné kultury (mohou ur€it a rozvijet posledni, mizou pokojné
koexistovat s ni a nesmi byt v rozporu s ni.) Za druhé, organiza¢ni kultura
zahrnuje subkultury uréitych oblasti a aspektl cinnosti - podnikéni,
management, obchodni komunikace, vnitini vztahy.
Organizacni kultura muize byt ocenénd, zkontrolovand, fizena. Kritéria pro

analyzu organizaéni kultury jsou:
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1. «Tloust’ka» organiza¢ni kultury — pomérnd hodnota, ukazujici
specifickou vahu organiza¢ni kultury spolecnosti v celkovém poctu uznanych
Cleny organizace;

2. «Sdilenost nazorti» - index, charakterizujici pocet zakladnich stavi,
norem, hodnotovych zaméfeni, tradic atd., které jsou absolutné pfijaté cleny
organizace;

3. «Sitka» organiza¢ni kultury — hodnota, charakterizujici kvantitativni
vztah ¢len organizace, pro které dand organizacni kultura je dominantni,
k celkovému poctu ¢lent organizace;

4. Konflikt organiza¢nich kultur — situace, v které stanovujici neni jedna
organizacni kultura, ale dvé (tf1);

5. «Sila» organiza¢ni kultury — mira projeveni organiza¢ni kultury a

jejiho vlivu na chovani pracovniki.
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3. FIREMNI KULTURA V RUSKU

V posledni dobé vznika potad vice literatury, analyzujici zvlastnosti ruské
kultury. Snaha o pochopeni své osobitosti v dobu globalizace je normalni a
konstruktivni. Slozitost je v tom, aby se podivat na svou kulturu nezavislé a
nezaujaté. Toto se dafi mimoradné¢ vzacné. Bez ohledu na dané slozitosti a
rizika je takové uvédomeéni dilezité proto, ze dovoluje najit redlni zdroje a
ocenit rizika, vznikajici v vyvijicim ruském managementu.

Dal je popsana fada osobitosti ruské kultury, kterd se tvofila béhem tisicileti,
ale seprojevuje v modernich organizacich a managementu.

I. Prostiedi je pfijimano nejen jako nebezpecné, ale jako nepratelsky
pokud se jde o organizace. Jakykoliv manazer pochopi stit a dokonce 1
partnery po socialnimu statusu nejen s neduvérou, ale musi o¢ekavat stalé
zhorSeni situace, prudké a nevychodné zmény pravidel hry. Takovy vztah
Kk prostiedi samoziejmé¢ pozaduje rozpracovani obrannych mechanismu.
Existuje hodné takovych mechanismil, ale standartnimi jsou: vzpirani se
prisvitnosti, utajeni jakychkoliv realnich indexd, uvedeni podvojného
ucetnictvi, registrace né€kolik pravnickych osob a propracovani slozitych
schémat pohybu penéz a jinych aktiv. Posledni dobou zavazny, nuceny pohyb
do vladnoucich struktur za ucelem, aby zabezpecit svilj byznys, stal
standartnim pro podnikéni ve velkém rozsahu. KdyZ nemizou podnikatelé
zabezpecit svj byznys pomoci vlivu na rozhodovani, délaji to pomoci vcas
ziskané informace. VSechny ty ochranné jednani jsou nakladné, obtizeji
organiza¢ni rozpocCty proto, Ze jsou povinnymi vydaje a jsou mozn€ jenom pii
velmi velkych norméch zisku. V ty momenty, kdy normy zisku na trhu klesaji,
nakladné systémy ochrany od prostfedi délaji ruské firmy slabymi. Ale
planovani horSich postupil podstatné vic omezuje fizeni nasledkt negativnich a
nepiijemnych jedndni. Kdyz je prostfedi chipano jako neptfedvidatelna a
nepiatelska, vétSinou je to slozité planovat, ale management neexistuje bez
planovani. Tak musi byt pouzivano scenarné planovani, ale i pro néj je nutné
n¢jak predvidat, piredpovidat chovani prostiedi. Predpokladejme, ze chovani

prostiedi je nepfedvidatelné. V takovém piipadé¢ musime prost€¢ planovat
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nejhorsi, byt pfipravené k situaci, kdy “vSechno klesa, pfitom kleséd necekané,
muze se zmafit kazdou chvili”. Takova logika je mozna, ale nepiijemna. Pfi
takovém pftistupu je slozité mluvit o rozvoje proto, Ze je pfili§ pesimisticky. Je

tteba se branit od nepiijemné racionalni logiky. Nejprimitivnéj$i formou

vvvvvv

vvvvvv

pro sebe spoléhat na horsi. Nejhor$i variantou je uplné odmitnuti objektivni
varianty vnimani prostiedi.

II. Druha zvlastnost je spojena s tradi¢ni pro ruskou kulturu predstavou
0 mravnosti. V situaci, kdy chyb&ji nebo se stale méni, pfitom nefunguji
zakony, regulujici podnikdni. Kdy zdkonodarné neochranénymi se objevi
naprosto vSichni subjekty podnikatelského procesu: majitelé, managefi,
vykonavatelé i klienti. Chybi redlni pojisténi podnikatelskych rizik. Je nutné
najit aspon n¢jaké mechanismy zaruky sniZeni rizik. Ruské firmy zacCinaji
hledat takové zaruky predevsim v mravnosti: vzpominaji na “kupecké slovo”,
hledaji “pocCestnych” manzery a pracovniky, davaji tkol ndborovym agenturam
vyhledat zaméstnance, na kterych se mizou spolehéat. Pokud Zapad povazuje
etiku podnikani za dodrzovani zékonti a smlouvnich podminek , v Rusku
dokonce i existovani zakonu a smluv nemtiZe nic zarucit. Nejpodivnéj$im je to,
7e dany kulturni zdroj dosud funguje v ruském podnikani. Re¢i o mravnich
zévazcich je mozné uslySet dost Casto. JeSt€¢ k tomu, obcas i feSeni jsou
pfijimané bez ohledu na logiku podnikani, ale na zadkladé mravnich zavazki.
Ale fakt je vtom, ze spoluprace podnikd v situace nedostatku regulujicich
zakonl a platnych sankci neni uplné moZna. Je tfeba neobratit pozornost na
pfipady oklamani, ale na to, Ze pfi nedostatku zdkona chybé&ji sankce za
poruSovani pravidel. Podnikatelé a manaZefi piijimaji a dodrzuji né&jakeé
povinnosti dokonce i Vvtéch pripadech, kdy neni to pro ni vyhodné.
Samoziejm& jsou v posledni dobé rozpracované nckteré mechanismy
poskytovani zaruk. Ty jsou: obraceni na kriminalni kruhy jako smir¢imu

soudu, obraceni na soudy, shromédzdéni kompromujiciho materialu a vzbuzeni
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z4jmu masmédia. Presto kulturné pfijata v Rusku divéra v mravnost a
spravedlivost dosud Zije a ve mnohem uréuje spoluprace v podnikani.

III. Vétsina prizkumt v Rusku ukazuje na vysokou vaznost rodiny.
Sice sam pojem “rodina” neni stereotypni. Podle respondentli je Casto pouzivan
Vv Sirokém slova smyslu a zafazuje nejenom manzelku (manzela) a déti, ale také
ptibuznich a jinych davérnych lidi. To pfivadi nejenom k “smyslu pro rodinu”
V managementu, proti kterému se regularné bojovali v sovétskou dobu. Pfivadi
K tomu, Ze v podstaté jakakoliv ruska firma se zaéina jako skupina pratel a
kamarada. Vyskytuji se firmy, zalozené spoluzaky, ¢leny Klubu studentské
pisni, alpinistického tymu, celé sekce vychodnich bojovych uméni atd. Po mife
rozvoje organizace tento ‘“rodinny princip” zafind dostdvat do rozporu
s pozadavky pro podnikéni. Jakykoliv byznys potiebuje profesionédly na jedné
z etap svého rozvoje. Nékdo z kamaradu, zadinajicich zakladani organizace,
dokazal se stat takovym profesiondlem, doucit se a nékdo to nedokézal. V tom
pfipad¢ zacina pro organizace slozitd etdpa krize a mnoho uspéSnych
organizaci se rozpadaji pravé na dané etapé.

IV. Jesté jednou zvlastnosti moderni ruské kultury, projevujici na
domacim managementu, je hodnota vzdélani, intelektu a kreativity. Pii vSech
obvyklych, zejména v novinaiskych ¢lancich, obvinéni ruskych manazera
v nekompetentnosti, nedostatku odbornych poznani, relni fakty svédc¢i o tom,
ze takové obvinéni jsou zvyklé, ale nejsou opravnéné. Vzdélavaci uroven
manazert v zastoupenich a odvétvich zdpadnich firem v Rusku je Casto vyssi,
nez u jejich kolégh v zahrani¢i. Ruské manazeti Casto ziskdvaji nckolik
vysokoskolskych vzdélani. Cena studia na kurzech MBA (Master of Business
Administration) dosahuje 50008 za rok, a pocet zdjemci o studium se
nezmensuje, ale stale vzrustd. V posledni dobé je mozné sledovat opravdovy
rozmach podnikatelskych tréninkli v Rusku. Pocet zcastnénych na trhu
tréninkovych firem a cena jich sluzeb stale vzrustaji. Nakonec, v posledni dobé
jde na odbyt literatura pro podnikatele, adresovand manazertim, jak domaéci, tak
1 pfevedena. Takovy vzdélavaci boom jisté tvoii potencidlni zdroje doméciho
managementu. Ale v soucasné dob¢ se Casto lidé srazeji s jeho obrodvracenou

stranou. Cteni odborné literatury a studium rozviji a jsou nasledkem vSemocné
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viry ve védu, v to, Ze vSechno mlize byt spocitano, pro kazdy ptipad miize byt
rozpracovan algoritmus. Ale fizeni neni jenom véda. Jako veskera praxe, fizeni
predpokladd prace v podminkach multifaktorového svéta, skladajiciho se ze
spousty nespocetnych ukoll, kde je tieba mit intuice a “cit” a hodn¢ feSeni jsou
rozhodované s oporou na nazory experta, kterému veéfi.

Druhym kulturnim nasledkem viry ve védu v Rusku je stala snaha o
tvorbu a atypicnost. Trvalé a prudké zmény prostiedi i na urovni
povétrnostnich poklestt a neptedvidatelnost politickych rozhodnuti délaji
zvyklym ten obraz svéta, ve kterém néco potad “klesa”. V takovém svéte se
stava nesmyslnym vylepSeni technologie. Reseni, které bylo v&era efektivni,
dnes miiZze byt naprosto neefektivnim. Je nutné stale vytvaret néco principalné
nove.

To samé se stava v ruském podnikani. Misto toho, aby vylepsit,
prizpusobit zapadni praxe, vyviji se své metody a zplisoby prace, nebo zapadni
technologie jsou pouzivané absolutné¢ v jiném kontextu a za upln€ jinym
ucelem. Stav monotonni prace v ruské podnikatelské kultuie neni velmi velky.
Cenu nemaji dobré technologie, ale strategie, schopné navrhnout originalni
ideje. Misto dodrzovani pravidel, co je nudné, jsou hledané nestandartni feSeni.
Ale lid¢, schopné generovat tviir¢i ideje sami jsou zpravidla nestandartni, slabé
pfedpovéditelné a emocionalné proménlivé. Takovy typ lidi se citi nudné a
nepohodIné v situace postupného, pomalého rozvoje. Takové lidé jsou
nachylné k revolu¢ni cesté skokt, chovani podle principu “bud’ v8echno nebo
nic”. Proto je mozné byt nadSen tempy rozvoje moderniho ruského podnikéni,
jeho kreativitou a energetikou, ale se nedivit tim ohromnym rizikim, které
lehce berou na sva bedra ruské podnikatelé.

Popis vlivu ruské kultury na ruské podnikédni a management je mozné
pokracovat do nekonecna. Pii tom zasadné je to, ze vSichni organizace se
nachazi a jsou nachylné vlivu kulturniho prostiedi. Jesté navic proto, aby
rozvijet organizacni kulturu, ktera je upln¢ odliSné od prostiedi, je nutné stavét
“sténu”, snazit se o uplnou uzavienost a to je nejenom ndkladné, také i
neefektivné. V dané chvili v ruské spole¢nosti se jevi kulturni chaos. Je mozné

se setkat s riznymi kriterii ohodnoceni, orientaci na rizné hodnotové priority.
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Zaroven popularnimi jsou mytus o tom, “Ze stydno byt chudym” a také vira
v rovnost a socialni spravedlivost.

Chaos v ruské kultufe, ktery vzdy piedpokladda moznosti zmény,
projevuje se i v organizacnich kulturach.

Vyskytuji se podnikatelské firmy, v kterych socialni spravedlivost
trefovala do prvni fady hodnotovych priorit. Ale dnes existuje mnoho firem, ve
kterych na prvnim misté se nachazi priorita zdravi jako hodnoty. V jedné
Z ruskych firem z4jem o zapadni hodnoty byl tak silny, ze vSichni pracovniky
mluvili mezi sebou anglicky a znalost jazyka byla povinnou podminkou piijeti
do prace. Je zajimavé, ze realni misto penéz jako hodnoty pti rozhodovani
uplné nebylo zavislé na stanovené ve firm¢ myty. V jednych firméach byl
kladen dliraz na prioritu ziStnych z4jmu, v jinych ani nebyl pfipominut. Realni
hodnotné priority se neprojevuji v stanoveni, ale v realizovanych zéakladech,

kriterich rozhodovani.
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4. DRUHY FIREMNI KULTURY

Firemni kultura spolecnosti vznikd na zakladé takovych faktort jako
osobnost vedouciho, sféra byzbysu a etapa firemniho rozvoje. Americky
sociolog Charles Handy navrhl typologiena zdkladé analyzy fady nejvétSich
americkych spoleénosti.™™ Tato typologie se zakladd na rozd&leni moci a
spojenych s ni hodnotovych priorit osobnosti, které podminuji specificky
charakter postoje individa a organizace, strukturu organizace a charakter jeji
¢innosti na rznych etapach jeji vyvoje.

Podle daného kritéria vycletiuje Handy ctyie typy firemni kultury. Pfitom
autor zdlraznuje, ze kultura neni staticnd a prochdzi vSichni stadia b&éhem
svého formovani.

1.Silova kultura («kultura Zeusa»).

Silova kultura vznikéd predevs§im kdy feditel neni prosté vedoucim, ale také i
vlastnikem. Takovy ¢lovék musi mit osobni silu, byt neménnym vidcem.
Nejcastéji ma takovy feditel nékolik divérnych zaméstnanc vedle sebe.
Hlavni motiv vztahil v kolektivu — moc a bezpodmine¢na kontrola.

Vétsina podnikii ma pravé takovou strukturu na etapé formovani.
Charakteristickym rysem takové kultury je velkd Cinnost podniku a lehké
ptizptsobeni k jakymkoliv zménam na trhu. Opravdu je jedné "ale" —celkova
¢innost podniku je pfimo umérna Cinnosti fedile.

Problém takové struktury spociva v tom, ze existuje limit ristu
spolecnosti. Jde o to, Ze Clovek, ktery je v Cele, Castokrat nechce delegovat své
pravomoci. Jestli kontrola ¢innosti 30 — 60 lidi je vice mén¢ mozna, tak pfi
vétsim pocétu zaméstnanct neni realna. Takhle snaha 0 zachranu moci do svych
rukou pfivadi k zpomalovani riistu organizace.

V takové situaci se Casto jevi velkd fluktuace mezi sttednimi manazery.
Pokud jde o danych pracovnicich, nevyskytuje se soulad mezi jejich
povinnostmi a zmocnénimi. Hodné€ zaméstnancli miizou se Ucastnit formovani

feSeni ohledn¢ té nebo jiné otdzky, ale feSeni bude stejné pfijimat feditel.

! Charles Handy ,,Gods of Management: The Changing Work of Organizations“,1995
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Jedinym vychodiskem pro takovou spolecnost je vytvoreni holdingové
spoleCnosti. Pfitom na Spici kazdého vytvoreného ¢lanku bude lidr, silna
osobitost.

2. Rolova (byrokratickd) kultura («kultura Apolonay).

Ptizna¢né pro velké spole¢nosti, pracujici na dost stabilnim trhu a zastavajici
na ném tvrdé pozice. Charakteristickym rysem takové struktury je to, ze
vSichni prava a povinnosti naprosto vSech zaméstnanct jsou jasn¢ definovany a
vypsany.Lidé¢ jsou jakoby zabudované do bunék.

Takova kultura pfisné omezuje cinnost clovéka. Pifi vybéru
zaméstnancu jsou brané v uvahu neni ani tak jejich profesionalni schopnosti,
jako pravdépodobnost toho, nakolik budou hodit ke konkrétnim sluzebnim
instrukcim. Takové struktura zarucuje postupny kariérni riist, ale realizace
ambici zaméstnanci bude neni moznd a projevovani nadbyte¢né iniciativy
bude nevhodnym. Jesté navic pracovnik, ktery se nezaclenil do dané presné
stanovené struktury, bude odmitnut.

Problém spociva v tom, Ze v situaci nahlych zmén na trhu, kde pracuje
spole¢nost, bude pro ni té¢zko se prizptisobovat k novym podminkam. Lidé,
které jsou vybrané pro takové spoleCnosti, nej€astéji prosté nejsou schopné
zvladat neocekavané okolnosti a nemizou se naladit na splnéni jinyh, jim
neznamych tkoll a si zvykli na ndsledovani konkrétnich sluzebnich instrukce.

3. Osobnostni kultura («kultura Dionysa).

Tento druh je docela fidky. Jeho rozdil je v tom, ze cely kolektiv se sklada z
vysoce profesiondlnich lidi, které vétSinou miZou pracovat jako bez
vedouciho, tak i jeden bez druhého. Prost¢ z n&jakého diivodu je pro nich
vhodnéj$i se momentaln€ nachézet spolu.

Nejcastéji takovou strukturu maji advokatni kancelafe, poradenské
firmy, stavitelské agentury. Takova korporacni kultura je zadméfena na
uspokojeni osobnich ambic a zajmii. Nékdy vznika ne v samé organizace a v
jedném z jeji oddéleni nebo jednotek. Takové kultura nemiize dlouho existovat.
Nejcastéji se v ni vy€lenuje lidr a pfechézi v silovou.

4. Cilovéa kultura («kultura Athénys).
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Cilovéa kultura vznika ve spolecnostech, ¢innost kterych je zamétena na feSeni
konkrétnich ukoli a které jsou ptizptisobené k praci v podminkach
dynamického, se rozvijejiciho trhu (napfiklad, internet-trhu). Struktura
takovych spolecnosti je nejCastéji docela nejasnd. Aby se vychnout preméné
pracovniho kolektivu v "vecirek", obvykle existuje pevna forma vykazu a
kontroly.

Hlavni pozornost v takovych spole¢nostech je vénovana profesionalité

zamsstnanct. Cilova kultura o¢ekava tymovou praci.
William G. Ouchi - nejvétsi americky specialista v oboru fizeni, navrhl svou
variantu organizac¢ni typologie, kterd se zaklada na rozdilech regulace
spoluprace a vztahi.?” Polde Ouchiho existuji tfi nejb&zn&jsich typy kultury:
trzni, byrokratickd, spolec¢enska.

Trzni kultura se zakldda na pievaze cenovych vztahii. Vedeni a
zameéstnanci takového typu organizace se predev§im zaméiuji na rentabilitu.
Byrokraticka kultura se zaklada pfedevS§im na vladni systém, ktery provadi
stanoveni organizacni ¢innosti ve formé pravidel, instrukei a procedur.

Spolecenska kultura je elementem neformalnich organizaci a je doplnénim
k trzni a byrokratické kulturam. Lide v takové organizace jsou spojene

nejakym spolecné sdilenym zebtickem hodnot.
4.1 Indikatory kultury

Obsah organizacni a firemni kultury zpravidla zistdva nevédomym pro
Cleny organizace. Pro nestranného pozorovatele (napfiklad konzultanta)
organizac¢ni kultura se otevird ve mnoziné projevi. Pravé takové vnéjsi projevy

dovoluji kulturu popsat a ji porozumét.

Vnéjsi zvlastnosti (osobitosti)
Pro nestranného pozorovatele, c¢loveka, ktery se poprvé ocitl
v organizace, prvni dojem je ukazkovy v situace, kdy vSechno vypada

zvlastnim a podivnym. Pravé takové osobitosti, zvlastnosti jsou prvnimi

? Organizational Economics, by Jay B. Barney and William G. Ouchi (Editors). San Francisco,
CA: Jossey-Bass, Publishers, 495 pp., 1986
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indikatory organizacni kultury, ptiznaky jeji pfitomnosti v organizace, protoze
zrovna dané zvlastni projevy rozliSuji jednu organizace od druhé a zcela
nevypadaji podivné pro zaméstnance.

Nejprve je mozné obratit pozornost na lidské chovani v organizaci.
Existuji organizace, ve kterych lidé se pochybuji po chodbdm b&hem pracovni
doby a existuji organizace, ve kterych chodby jsou prazdné proto, ze vsichni
zaméstnanci se stale nachazi na svych pracovnich mistech. Uz je mozné
pfipustit, Ze v prvhim typu organizaci je povzbuzovana piima komunkace a ve
druhém typu komunikace, naopak, neni potfebou, nebo neni povzbuzovana.
V nékterych organizacich je pfipustné se sexualné oblékat, koketovat
s osobami protéjsiho pohlavi. V jinych organizacich zamé&stnanci se oblékaji a
komunikuji bezpohlavné, koketni vtipy a ismévy nejsou ptipustné. Nicméné se
vyskytuje jest¢ vic podivné spojeni: spousta koketnosti a flirtu pfi
jednoduchém bezpohlavnim obleceni a, naopak, sexudlni obleceni pfi
chladném bezpohlavi.

Reakce zaméstnancli na pfitomnost ciziho navStévnika je velmi
pfiznacna. V nékterych organizacic takového navstévnika ismévné piivitaji a
dokonce 1 mizou nabidnout pomoc. V jinych organizacich nebude navstévniku
vénovana pozornost.

Design velmi jasné charakterizuje organizace. Barva na st€énach miize
byt standardni, neobyc¢ejna, rizna v riznych kancelafich nebo chybét. V halach
muzou byt zidle a stoly, anebo nabytek za hranicemi kancelafi mize viibec
chybét.

Nakonec jazyk. V nékterych organizacich maji radi pouzivat
profesionalni slang, v jinych je pifipustné mluvit kratkymi sekanymi frazemi,
nékde mluvi s pouzitim starych slovnich obrati. Mnohé organizace pouZivaji
mnoho cizich slov.

Vsichni ty pfiznaky pomadhaji zformulovat hypotézy organizacni
kultury, ale, pfedevs§im, formuji integralni dojem, pocit: existuji depresivni a

nezajimavé organizace; agresivni; oteviené a zaviené; dynamické a pomalé.

Strukturovani ¢asu a prostoru
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Kazda organizace po svém strukturuje Cas a prostor. Proto, aby si to

zjistit, staci obratit pozornost k fadé€ klicovych momenti.
Za prvé, prostorové a Casove hranice organizace. Nékteré organizace pracuji od
8 do 17 hodin, n€které nemaji urcenou pracovni dobu, nckteré pracuji do
posledniho klienta, pokud je prace, nékteré pracuji v noci a, nakonec, nékteré
pracuji nonstop. V kulturnich terminech to znamena, Ze nékteré organizace
dovoluji svym zaméstnancim strukturovat sviij ¢as mimo hranice organizace a
casové meze jsou oznaCene napied. Jiné organizace oznacuji neurcitost
casovych mezi a, nakonec, tieti rozsifuji ¢asové meze organizace na ¢innost
pracovnikl a timto zpaisobem vzdy strukturuji a totdlné kontroluji svych
zameéstnance.

Ale je mozné snadno ovéfit existovani organizaci, jejichz vedouci
stanovi, zda védomé nebo ne, cCasové hranice, vychazeje =z jinych
netechnologickych pozadavki. V tom ptfipadé nejistota casovych hranic
ukézuje na zvysSené znepokojeni vedouciho, touhu po totalni konrolé svych
zamé&stnanci, schopnosti manipulace jimi. Ale nejistota ¢asovych hranic, jakoz
i jakakoli  nejistota  vorganizaci, je  konfliktnim  faktorem.
V takové organizaci lze predpokladat vétsi troven konflikti, moznost citovych
prepéti zaméstnanct. To znamend, Ze organizace musi mit né¢jaké mechanismy
feSeni konfliktl, nebo alespon préci s nimi.

Casové meze organizace jsou také dobie viditelné pod dohledem
souladu stanoveného a redlniho casu. Napftiklad, je-li porada urena na 10
hodin, kdy se skute¢né zacina — v 10, 10:30, 11 hodin. Pfichazi — li na schtizku
vSichni ve stejny ¢as, nebo n€kdo pfichazi pravidelné pozd¢ a jak reaguji na
zpozdéni feditele a ostatni zamé&stnanci. To je velmi ukazkové.

Pracovni kézef. Cas je jeden z nemnohych faktort, spojujicich organizace s
zivotnim prostfedim, je stejné pro vSechny. Pfitom velmi Casto byva cas
stanoven vedoucim organizace, ktery muze piijit pozdéji a vSichni budou na
n¢ho ¢ekat. Po chvili ti manazefi, ktefi se citi v organizaci jist¢ a védi o tom, Ze
$éf se zpozd’'uje nejméné ¢im o pul hodiny, se uz sami zacinaji pracovat na 20-
25 minut pozdéji, nez bylo planovéano. V takovém piipadé zpozdéni se stava

ukazatelem diveéry, postaveni a moci v organizaci. Pokud jde o zpozdénich pfti
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provedeni n&jakych schiizek, ale pfitom ¢asové hranice pii jinych udélostech
jsou dodrzovane, je to ukazatel postoje k dané udélosti, ktera védomé c¢i
nevédomé je vnimana jako prazdna, neni uzite¢nd. Pii analyze je mozné vyjit
najevo, ze na takovych schtizich nejsou pfijata zavazna rozhodnuti.

Strukturovani prostoru v organizaci neni méné vyznamnym. Prostor v
organizaci je vzdy drahy, stoji penize, a vzdycky nesta¢i. Z tohoto pohledu,
strukturovani prostoru svéd¢i o tom, co organizace hodnoti jako dualezité. To
znamena, ze prosta analyza toho, jaka jednotka, nebo pod jaké funkce je dan
vetsi proctor, dovoluje stanovit priority organizace. Pokud prodejni mistnost
organizace je mala a IT-oddéleni zabira velky prostor, 1ze dojit k zavéru, ze
feditel ma vétsi zajem o programovani a moderni technologie, nez o své piimé
podnikani.

Pokud je mistnost pro zaméstnance mala, ale kancelai fteditele je
prostorna, v takové organizaci otazky stavu jsou dulezit¢jsi nez otazky
podnikdni. Nicmén¢, je mozné najit organizace, ve kterych nefunguje dokonce
1 dand zakonitost a prostor je rozdéleny mimo vSech pravnich ptfedpistl, jen
nahodou. V takovych ptipadech lze ptfedpokladat, Ze organizace nema zadnou
hodnotu racionélniho vypo¢tu a penéz. To je mozné najit v Rusku v
rozpoctovych, ale nékdy I v obchodnich organizacich.

Konfigurace prostoru mize fict o mnoho. Je mozné najit velmi
originalni strukturovani prostoru v jedné z téchto organizaci. Ve velkém salu
staly stoly zaméstnanct a uprostfed se nachazel sklenény akvéarium, ve kterém
sedél vedouci, ktery se pySnil naléznutym feSenim. Pokladal, ze timto
zpiisobem neustdle monitoruje zaméstnance. V terminech orgniza¢ni kultury to
znamend, ze v dané organizace existoval mytus o moznosti a ucinnosti stale

vizualni kontroly.

Normy a pravidla

V kazdé organizaci existuji psana i nepsana pravidla. Ne¢které z nich
jsou splnény, nékteré ne. NedodrZeni pravidel mize byt kontrolovano nebo ne.
Pro nesplnéni pravidel miizou byt definovane néjaké sankce nebo ne. To je

velmi vyznamny ukazatel.
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Za prvé, ftizeni v zésadé¢ neni mozne bez norem a pravidel. Proto,
ptitomnost nejvétsiho poctu pravidel v néjaké oblasti organizace, odlisuji-li se
nebo se piici, dava moznost posuzovat, zda-li systém fizeni systémovy nebo
ne.

Za druhé, pfiznacnou je informovanost zaméstnanci o téchto
pravidlech.

Za treti, logika pfijeti pravidel je zasadni pro kulturu. Napftiklad, jaké
hodnotové priority a myty stoji za témi pravidly? Odporuji-li tyto pravidla
normam, pozadavklim, technickym normam a pravidlam bezpecnostni prace,
uvedenym zvenci?

Casto v organizace je mozné se setkat s rliznymi nazory ohlednd
pravidel na rGznych urovnich hierarchie. A pak je mozné hovoftit o riiznych
subkulturach fizeni a ptedstavitele. V takové situaci je mozné predpokladat,
jaké budou slozitosti jak v fizeni, tak i v bézné komunikace.

Za ctvrté, jsou-li pravidla v podstat¢ vnucene shora, nebo
spoluvypracovane a stoji za nimi n&jakd smlouva, povinnosti stran a existuje
mechanismus jejich zmén.

Je podstatné, ze v organizaci, kde neexistuji Zadna pravidla, ktera
vSichni by spliiovali, neni zadné jediné organizacni kultury nebo fizeni, nebo

skupiny.

Systém prémii a sankci v organizace

Jednd z nejdulezitéjSich slozek fizeni - systém motivace, ma také
kulturni charakter. Pfi¢emz, je mozné nazyvat stejna slova, ale bude minén jiny
smysl, v zavislosti na zkusSenostech, precedentech v organizaci.
Na jednoduchou otazku: "Pro¢ mizete byt uvolnéné?" - ¢lenove organizace
odpovidaji odlisné, nebo nemtzou vibec odpoveédét. Tyto odpovedi se nachazi
v Sirokém rozsahu: za zpozdéni, prokdzanou aktivitu, nesplnéni konkrétnich
pracovnich ukolt, zvetejnéni organizacnich tajemstvi, za cokoliv, kdyz nebude
vedeni vas libit. Dané odpovédi dobie popisuji jak miru nejistoty v dané
organizaci, tak i prevahu emocionalnich postoji a hodnot nad racionalnimi,

nebo, naopak, prioritu obchodnich hodnot.
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V nékterych organizacich, které jsou obvykle postavene podle
rodinného typu, neni obvyklé propoustét nékoho z prace. Za trest davaji pokutu
nebo ostrakizuji, snizuji stav.

Stejna rozmanitost se jevi pfi vyznamenani. V jednych organizacich je
finan¢ni prémie dand pro vSechny, aby nikoho neurazit. V druchych, odména je
vypocitana jako v studentskych stavebnich jednotkach, podle spravedlnosti
prostiednictvim koeficientu pracovniho zucastnéni. Existuji organizace, v
kterych se snazi provazat odménu kazdého s ziskem organizace. V nékterych
organizacich staci vysvétlit svému vedoucimu, Ze je potieba penéz na byt, na
1é¢bu déti, na dovolenu.

Vnitini motivace je také velmi rozmanitd: od sluzebniho postupu a
rozsifeni socialniho bali¢ku, do ptijeti do neformalniho kruhu vedoucich.
Zkoumani danych systémii odmén a tresti umoznuje zjistit smés kulturnich
norem. Napiiklad, odmény a sankce v organizace mohou byt pokladane za
intimni  zalezitost - penize jsou vydavane individualné v zapeceténych
obalkach. Soucasn¢ vSichni zaméstnanci mizou o tom védét a aktivné o tom
diskutovat. Pfitom vedeni takové organizace mize byt jisti, Ze " u nds, jako u
zapadnich firemi, 1lidé nevédi a nemaji zajem o penézi jinych lidi, nehledaji do
jinych kaps." Takova analyza umozfiuje identifikovat a rozliSovat mezi
fungujici a pouze deklarované normy a myty.

Zkoumani systemu odmén a tresti celkem umoziuje odhaleni
pfitomnost podobnych nebo odliSnych kritérii ohodnoceni efektivity lidi a

organizace na riznych trovnich hierarchie.
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5.STRUKTURA FIREMNI KULTURY

Neni mozné povazovat organaizacni kulturu za nejaky jednotny blok.
Kazda dost velkd organizace je rozdélena na skupiny (formalni a neformélni),
které jsou propagéatory svych lokdlnich ,,subkultur. Naptiklad, sprava a
oddéleni maji rizné subkultury a muzou koexistovat jak v klidu, tak i
nesmifitelné ,,pod stfechou* spole¢né organizacni kultury. V takovém piipadé
subkultury opakuji strukturu organizace.

Jedna nebo nékolik subkultur miizou existovat nebo ve stejném prostoru
s ptrevladajici organizacni kulturou, nebo formovat uvniti ji tzv. ,druhy
prostor*.

V prvnim piipade bude to nejaky ,,predsunuty oddil* ve kterém vérnost
zakladnim hodnotam pievladajici kultury se projevuje silnéji, nez v jinych
organizacnich oddé€lenich. Je obycejné, Ze danou subkulturu ma centralni
aparat fizeni (ktery, ve skutecnosti, formuje pievladajici kulturu). V druhém
ptipad¢ vSichni c¢leni skupiny akceptuji zakladni hodnoty ptevladajici
organizaéni kultury spolu s sadou jinych hodnot, které nekonfliktuji s
hodnotami pfevladajicimi. Je mozné sledovat dany jev na periferie organizace
nebo v teritoridlnich spravnich organech. Tak probiha proces ptizpiisobeni k
specifiku ¢innosti (funkéni sluzby) nebo k mistnim podminkdm (teritorialni
oddélenti).

V organizacich mtze existovat tieti druh subkultur. Dané subkultury
houzevnaté¢ odmitaji to, ¢eho chci dosahnout celkova organizace (vedeni
spolecnosti). Je mozné vyclenit nasledujici druhy danych ,,protikultur:
a)piima opozice proti hodnotam pievladajici organizaéni kultury;
b)opozice proti vladni struktuie v mezich pievladajici organiza¢ni kultury;
C)opozice proti vzorum vztahti a spoluprace, které podporuje organizacni
kultura.

Béhem svého rozvoje a interakce se subkultury mezi sebou ,,fadi‘
ur¢itym zptisobem: izoluji se, zacinaji urovnavat vztahy, vytlacuji se, fadi se do

néjaké hierarchie.
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Americky psycholog Edgar Schein, jeden z hlavnich odbornikii v oboru
psychologie organizace, vyclenuje rizné Grovni organiza¢ni kultury na zékladé
koncepce kulturologti F.R. Klukchouna a F.L. Strodbeka.

Podle Scheina, zaklad organiza¢ni kultury tvoii nékteré zakladni
pfedstavy o povaze obklopouciho svéta, skutecnosti, Casu, prostoru, lidskeé
povahy, lidské &innosti, lidskych vztaht®. Dané skryté a uv&fené bez dikazi
predpoklady zamétuji lidské chovani, pomahaji jim vnimat vlastnosti, které
charakterizuji organiza¢ni kulturu. Nachazi se v oblasti podvédomého a,
nalezit€, nejsou uplné poznavane dokonce i jejimi propagatory, kterymi jsou
¢lenové organizace. Oteviraji se jenom béhem specialni analyzy a maji v
podstaté jenom hypoteticky charakter.

Druhou troven pfedstavuji hodnoty a viry, sdilené ¢leny organizace v
souladu s tim, nakolik se dané hodnoty odrazeji v symbolech a jazyce. Vnimani
hodnot a vir ma védomy charakter a je zavislé na lidském prani. Dané hodnoty
a viry jsou poznavane ve vetsi mite, nez zédkladni predstavy a jsou ¢éasto pfimo
formulovane v pldnovych organizacnich dokumentech a jsou hlavnimi
orientacnimi body organiza¢ni €innosti. Vedeni organizace zpravidla vytvari
hodnoty a viry a ozndmi vSech pracovnikt. Stanovené hodnoty, které mizou
byt zjevnymi nebo skrytymi, definuji socidlni ptedpisy, které reguluji chovani
¢lent organizace. Pfiznané hodnoty neodpovidaji vzdy skuteCnym

organiza¢nim hodnotam.

Treti Groven piedstavuji vnéjSi projevovani organizacni kultury, ke
kterym patfi pouzivana technologie a archetiktura, pouziti prostoru a casu,
konkrétni kontrolovana lidska ¢innost (ritualy, obfady atd.), planovani a bytova
architektura organizace. Ale vyznam danych vné&jSich projevit zlstava
nepochopitelnym, kdyz nejsou zname zakladni ptedstavy, stoji za vn&jSimi
projevy organiza¢ni kultury. Na dané Grovné je snadné najit véci a jevy, ale
neni vzdycky je mozné jich pochopit a interpretovat v terminech organiza¢ni

kultury.

¥ Edgar H Schein Organizational Culture & Leadership,1997
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5.1 Pozitivni a negativni kultury

Charakter firemni kultury je popsan pomoci system piiznaku,
definovanych ze tfech divodu.

1) Mira vzaimoadekvatnosti dominantni hierarchie hodnot a
prevladajicich metod jejich provadéni. Podle takové lze rozdélit kultury na
"stabilni" (vysoka stupen adekvatnosti) a '"nestabilni" (nizkd troven
adekvatnosti). Stabilni je charakterizovana jasn¢ definovanymi normami
chovani a tradicemi. Nestabilni je charakterizovana nedostatkem jasnych
pfedstav o optimalnim, pfijatelném a nepiijatelném chovani, stejn¢ jako

"variacich" socidlné-psychologického stavu pracovnik.

2) Mira shody hierarchie osobnich hodnot kazdého ze zaméstnanci a
hierarchického systému vnitroskupinovych hodnot. Podle tohoto zakladu Ize
vyjadfit "integracni" (vysoka mira shody) a "dezintegra¢ni" (nizka mira shody).
Integracni je charakterizovana jednotou vefejného minéni a vnitroskupinovou
jednotnosti. Dezintegracni je charakterizovana nedostatkem vefejného minéni,

nejednotnosti a dohadovanim.

3) Obsah dominantnich hodnot organizace. Podle daného zakladu je
mozné rozdélit firemni kultury organizace do "osobné-zamétrenou" a "funkéné-
zamefenou." "Osobné-zaméiend" fixuje hodnoty seberealizace a osobniho
rozvoje zaméstnancli prostiednictvim vykonu jeho odborné praci. "Funkéné-
zamé&fena" - hodnota realizace funkéné- definovanych algoritmli provedeni
odborné praci a statusné¢ definovanych modelti chovani.

V zavislosti na povahu vlivu firemni kultury na celkovy vykon spole¢nosti je
mozné vyc¢lenit "pozitivni" a "negativni" firemni kultury. Pozitivni - stimuluje
vykonnost podniku (jeji piiznaky: osobné-zaméfena: integrativni, stabilni),
nebo jeho vyvoj (osobné-zaméfena: integrativni, nestabilni).

Negativni - brani efektivnimu fungovani spolecnosti a jejimu vyvoji (jeji
ptiznaky: funkéni-zaméfena, dezintegrativni, stabilni nebo nestabilni).

Charakter podnikové kultury se projevuje prostfednictvim system

vztahti: A) pristup pracovnikii ke své odborné c¢innosti; b) jejich vztah k
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organizace jako k objektivni podmince odborné Cinnosti a realizace svého
vztahu Kk ni; c) funkéni a interpersonalni vztahy zaméstnanct jako subjektivni
podminka pro realizace svého postoje k praci a organizaci. Specifika firemni
kultury jako formy existence spociva v tom, ze pii odrazeni skutené situaci,
oddélené zduraziuje tendence jeji zmény. Mechanismy vlivu firemni kultury
na organizacni ¢innost spo¢iva v tom, Ze pracovnici predpovidaji rozvoj situace
v souvislosti s ¢im ocenuji a vytvaii modely chovani. Realizace modeli v
¢innosti pusobi zesileni urcitych trendii a takovym zplsobem vytvari
odpovidajici jim situace.

Obsah firemni kultury se urCuje mirou osobniho vyznamu pracovni
¢innosti pro vétSinu zamestnancu.

Osobné-vyznamna je c¢innost, prostiednictvi které zaméstnanec: a)
realizuje a rozviji své skute¢né i potencialni schopnosti, dulezité pro né¢ho
vzhledem k obecnému kontextu jeho osobniho Zivota; b) realizuje individudlni
(tj. reflexivni a praktické reorganizujici) piistup ke skute¢nosti, ktery odrazi
specificky lidsky zplisob Zivota.

Pozitivni firemni kultura zachycuje hodnotu odborné ¢innosti jako
zpusobu realizace hodnot osobniho rozvoje a subjektivity a také hodnotu
podniku jako podminky pro provadéni téchto metod.

Negativni - odrazi situace, kdy ¢innost v uré¢ité organizace je vychodna,
v rizné mife, ale neni uzitecna pro zaméstnance z hlediska osobniho rozvoje a

seberealizace.

Pozitivni kultura je charakterizovana nasledujicim:
1. Vnimanim zaméstnance sebe jako subjektu, jehoz odbornéd ¢innost
ovlivituje celkovou vykonnost podniku a definuje strategii jeho rozvoje.

2. Védomym pfijetim osobni odpovédnosti za celkovy produkt spole¢né
Cinnosti organizace. To dohromady, vytvoii svédomity pfistup ke svym
pracovnim povinnostem jako normu chovani pracovnika, regulovanou
vefejnym minénim, Které je negativné pfipravené na projevy fiktivni pracovni

¢innosti;
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3. Orientaci zaméstnancu na hledani, rozpracovani, vybér a vyjadieni
nejoptimalnéjsich zpusobu provadéni své Cinnosti. Realizace takovych
orientaci tvofi U zaméstnancu smysl pro svou zodpovédnost za kvalitu
produktu své ¢innosti a vytvaii zajem o jeji zvySeni. Pracovni ¢innost ziskava
tvarci charakter, i kdyz takovy objektivné nema, coz tvoii celkovou atmosféru
zaujeti svou préci;

4. Pozitivnim hodnocenim vlivu odborné ¢innosti na osobni rozvoj;

5. Poctem vzajemné adekvatnosti individualnich a kolektivnich kritérii
vlastni dulezitosti. Uspéch zaméstnance se v disledku stiva zékladem pro
sebelctu a uznéni koleglh. Zvysuje se efektivita pracovni interakce, co je
objektivni podminkou pro stanoveni pratelskych mezilidskych kolektivnich
vztaht.

Pozitivni firemni kultura asimiluje pozitivni myty, které nejsou
zaloZzeny na manipulativni a psychologické propagandé, "expozice" kterych
znacné zhorsuje vztahy zaméstnanci k organizaci, ale na odrazeni skute¢né
situaci. Myty pozitivni firemni kultury orientuji zaméstnance na budovani
modéld chovani, odpovidajicich tendencim rozvoje sféry organizacnich

hodnot. JejichZ plnéni stimuluje ¢innost organizace.

5.2 Formovani firemni kultury

Formovani firemni kultury je dlouhy a obtizny proces. Jeho hlavni
kroky:
1.definovani odpovédného ukolu organizace;
2.definovani zalkadnich hodnot;
3. formulovani standardi chovani pro ¢leny organizace na zakladé hlavnich
hodnot;
4.popis tradic a symbold.

Vsechny tyto kroky a jejich vysledky jsou uvedene v podnikovém
navodu. Tento dokument je uziteCny zejména v situacich pracovniho poméru a

adaptace novych zameéstnanci a umozni okamzité vidét, jak potencidlni
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zaméstnanec piijima hodnoty organizace. Pii planovani programu kulturniho
stavebnictvi spolecnosti je mozné vyc€lenit tii oblasti organizacni ¢innosti:

1. Rizeni personalem (na Grovni vedouci - zaméstnanec).

2.Rizeni komunikaci (na urovni interakce mezi zaméstnanci).

3.Rizeni obsluhovani (na Grovni interakce mezi zaméstnance firmy,
klienty a dovozce).

Pravé v téchto oblastech je nejvice patrna kultura spole¢nosti.
Vzhledem k tomu, Ze Cinnost a komunikace dochazi prostiednictvim lidské
¢innosti, které jsou urcene stereotypy, znalosti a dovednosti téchto osob, je
mozné oznalit stereotypy jako objekty fizeni, znalosti a dovednosti
zaméstnancll a manazert spolecnosti. Kultura nebo nedostatek kultury se v
nich projevuje. Zménit kulturu znamené pieformulovat znalosti a dovednosti
zaméstnancl a manazert spole¢nosti.

Na kiizovatce tfech vybranych oblasti ¢innosti a tfech predméti
kulturnich zmén se zaméfenim na transformaci spolecnosti, se formuji tikoly
kulturniho stavebnictvi.

Pokud by byli vSechny manaZefi a zaméstnanci firmy osvobozeni od
neefektivnich a znepokojujicich vzorci mysleni a chovani, které silné zastini
kulturni krajinu spole¢nosti, kdyby ovladali vSechny tyto znalosti a dovednosti,
bylo by mozné fict o kultufe spole¢nosti.

Obecné plati, Ze firemni kultura, jako proces strategické zmény
(Lewin), prochazi postupné nékolik fazi:

- "Rozmrazeni” stavajici podnikové kultury - diagnostika, vySetfovani;

- "Pfevod do kapalného skupenstvi" - planovani a provadéni nutnych zmén;

- "Zmrazeni" — upevnéni vysledku.

Pfi podrobném zkoumdni vnitiniho prostiedi firmy lze definovat nékolik
ukazatelli flexibility nebo stability, dynamiky nebo potadku a fizeni, jednoty
nebo soutéze, integrace a diferenciace, a odbor nebo oddéleni.

Stejné¢ jako v povaze Clovéka, kde zakladem je kombinace nékolika
typt temperamentu, ve spoleCnosti firemni kultury jsou uvedeny nékteré

zakladni typy kultury.
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Nésledujicim hlavnim dodatkem k definici firemni kultury je
identifikace zékladnich hodnot spole¢nosti, toho, co se skryva v zakladnich
predpokladéch a postoji: pomér zaméstnancti k firmé, motivace k préce,
orientace na kliénty, styl fizeni a vztaht.

Poslednim krokem této faze je vytvoreni provadéciho planu,
doplnéného o tabulky termind, ktery se stan zacatkem kultury.

Neni pochyb o tom, ze Usili pro zménu firemni kultury budou uc¢inné pouze
tehdy, pokud nebudou vynechané takové dilezité zésady organizacni zmény,
jako:

- vytvoreni pozitivniho emociondlniho pozadi, dosahujiciho zménu - zacit v
malém a oslavit vitézstvi;

- vytvofeni vefejné podpory zmén - aby se zapojily seriozni a konstruktivni
zameéstnance;

- stavebnictvi systému kontroly a vysledka - ujistit lidi: dosazitelné cile;

Zdoji formovani firemni kultury jsou:

1) systém osobnich hodnot a individualné-svéraznych zptisobu jejich realizace;
2) zpasoby tvaru a struktury organizace, které objektivné ztélestiuji urcité
hodnoty, v¢etn& osobnich hodnot vedoucich podniku;

3) Pfedstavy o optimalnim a pfijatelném chovani zaméstnanc v kolektivu,
které odrazeji systém spontdnné formovanych vnitroskupinovych hodnot.
Mechanismus formovani firemni kultury je ve vzajemném dopadu svych
zdroji. Firemni kultury se navzdjem protnuji a omeziuji rozsah moznych
zpusobd, jak v podniku realizovat osobni hodnoty a tim urcit jejich dominantni
existence v tymu a hierarchie. Hierarchicky systém hodnot zvyraznény timto
zpusobem, vytvaii nejvhodnéjsi souhrn metod pro jejich provadéni, ktery je

realizovan v metodach norem a formuluje normy a modely chovani.
5.3 UdrzZovani organiza¢ni kultury
Udrzovani organiza¢ni kultury se spocCivd v risté organizace a

dosahnuti cilt. Existuji metody udrzovani organiza¢ni kultury, které se

neomezuji jenom prondjmem novych pracovnikli a uvolnéni nepotiebnych lidi.
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1. Vybér objektu a predméta pozornosti, hodnoceni a kontroly ze strany
manager stavu organizacni kultury. To je jedna z nejsilnéjSich metod pro
zachovani kultury v organizaci, protoze svymi se stale opakujicimi akcemi
manager umoznuje zaméstnancum veédet, co je dilezit¢ a co se od nich
ocekava;

2. Formovéni reakce vedeni spole¢nosti na krizové situace a
organizac¢ni krize - v téchto situacich manazery a jejich podiizené oteviraji pro
sebe organiza¢ni kulturu v té mite, do které i nedovolili. Hloubka a $ifka krize
muzou vyzadovat organizaci nebo posileni stavajici kultury, nebo zavedeni
novych hodnot a norem, které ji do jisté miry méni.

3. Modelovani roli koucovéani a tréninkll jsou aspekty organizacni
kultury, které se povazuji prostfednictvim podtizenych, jak by mély plnit své
roli.

4. Kritéria pro ur€eni odmén a stavli — organizacni kultura miize byt
studovana pomoci systému odmén a privilegii.Ty jsou obvykle spojene s
ur¢itymi vzory chovani, a proto jsou uspofddany pro zaméstnance priority a
organizace jako celku. Ve stejném smeéru funguje systém statusnich pozici v
organizace. Tak, distribuce privilegii (dobra kancelaf, sekretatka, auto, atd.)
indikuje roli a chovani, vice vysoce cenény organizace. Praxe ukazuje, ze tento
zpusob se Casto pouziva v plném rozsahu, a ne systematicky.

5. Kritéria naboru, povySovani a propousténi z prace - t0 je jeden z
hlavnich zptsobti udrzovani kultury v organizaci. ReSeni, ze kterého pochazi
organizace a jeji vedeni ve fizeni persondlniho procesu, stava se rychle
védomo svym ¢lenim, které se zabyva pohybem pracovnik® uvniti organizace.
Kritéria pro personalni rozhodnuti mohou pomoci nebo mohou zabranit
zabezpeceni existujici kultury v organizaci.

6. Organiza¢ni symboly, mnohé viry a hodnoty, zejména v zakladni
kultufe organizace, vyjadiuji se nejen prostfednictvim legend, které se stavaji
soucasti organiza¢niho folkloru, ale také prostfednictvim rtznych rituala,
obfadud, tradic a ceremonii. Obiady jsou standardni a opakujici kolektivni

Udalosti, které se provadéji v ur¢ité dobé a se vhodnymi piilezitostmi pro
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ovlivnéni chovani zaméstnancl a porozumeéni organiza¢niho prostedi. Ritualy
jsou systémy obtadii. Dokonce i néktera manaZerska rozhodnuti se mohou stat
organiza¢nimi obfady, které pracovnici interpretuji jako soucast organiza¢ni
kultury. Takové obfady jsou jako série organizovanych, planovanych akci,
které maji dalezity "kulturni vyznam. DodrZovani ritualt, obfad a ceremonii

zvysuje sebeurceni zaméstnancu.

Uspéch podniku zavisi vice na sile podnikové kultury, nez na mnohych
jinych faktorech v organizaci. Silna firemni kultura usnadfiuje komunikaci a
rozhodovani, ushadfiuje spoluprdce ns zadkladé vzajemné duavéry.
pracovniky, zprostiedkovany rozvoj jejich osobnich a profesionalnich kvalit
prostiednictvim pravidel a norem, které urcuji zaméstnanci a jejich vedouci.

Prestoze kazd4d organiza¢ni kultura ma mnoho stupiii volnosti.
Koneckonci, zpravidla vSichni ¢lenové organizace méli zkuSenosti v jinych
organizacich a, protoze, jsou nositeli nékolika organiza¢nich kultur. Kazda
organizaéni kultura ma urcit€ nezbytné omezeni a pftilezitosti, zdroje pro
zménu.

Je nutné jich pouze vidét a jim pochopit. Obvykle pro tyto zmény zvou
cizince, aby organizovaly lidi. Je to jejich heterogenita, kterd jim umoziuje
klast hloupé otazky, vyzaduji zdlvodnéni a vysvétleni pro vSechny nosice
organizacni kultury je ziejmy a pfijima bez jakéhokoli odiivodnéni. Aby bylo
mozné odpovédét na ndsledujici otdzky si musi uvédomit, nedostatek
oduvodnéni a vysvétleni, podivejte se na né v historii najit mechanismus jejich
vzniku, podivat se na jejich vlastni kultury zven¢i.

V pritomnosti tzkosti a nespokojenosti panuje v organizaci statu quo.
Jeji Clenové, a zejména piedstavitele touhou zménit véci rychle, soucasne. Ale
zmeéna organizacni kultury, na rozdil od jejiho posunu - je vzdy dlouhy proces.
A tady je dulezité s vodou, ne vyhodit dité. Je nutné ulozit zakladni rysy toho,
co bude d¢lat Cinnost organizace efektivni, iniciovat zménu s minimalnim

dopadem, spust'ovat proces, planovat ji v dob¢, nastavit rychlost zmén.
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Takovy zpisob fizenych zmén organizacni kultury, zfejmé je vhodnéjsi v
efektivnich organizacich, stejn¢ jako v mnoha ptipadech, kdy podstatnd zména

personal neni mozna.

5.4 Zménéni firemni kultury

Firemni kultura je vzdy spojena s piedchozi zkuSenosti organizace. Je
to zkuSenost rozhodovani a jednani uvnitf i vné organizace, kterd je stanovena
v hodnotovych prioritach a norméch, a v ritualech.

Organiza¢ni kultura je vzdy spojena s predchozimi zkuSenostmi
organizace. Zejména zkuSenost rozhodovani a jednani uvnitf a vné organizace
se upeviiuje v hodnotovych prioritach,v normach a v ritudlech.

Kdyz se méni prosttedi a jeho pozadavky, kdyz méni se cile
zaméstnancu a provadeji
se zmény v technologickém procesu, spolu s nimi méni se 1 organizacni
kultura. Dalsi véc je, Ze je bezvédomi a nejkonzervativngj$i ¢ast organizace.
Proto jeji zmény se kondji pomaleji,neZ by nékdo chtél. Tyto zmény mohou byt
realizovany bezvédomé a mohou byt neviditelné pro ¢leny organizace nebo
mohou byt UmysIné a systematické. V praxi zména kultury je spojena s
pfezitim organizace. Pokud jsou zmény pomalej$i, nez je pozadovano,
organizace zemie.

Je dulezité, Ze v daném procesu rozvoje organizace, ktery vede k jeji
modifikaci nebo zniceni, organizacni kultura spliiuje roli néjakého systémniho
integratora. Na jedné strané kultura, kvili své totalnosti, zadava etiku a estetiku
organizace, omezeni a pfileZitosti, shromazdi svych zaméstnance, a moZnost
systémovych funkci organizace, jeho technologické preference a pravidla, na
stran¢ druhé, a nakonec, na vnimani a postoje k prosttedi.

S timto védomim je mozné s jistotou fict, Ze n¢jaka systematickd zména
v organizaci vyzaduje zménu v kultute. Jakékoliv systémova zména kultury
pfedpokladd nakonec zménu prioritnich hodnot svych zaméstnancl.

Je-li spontanné dojde ke zméné kultury neni pod kontrolou, pak je

nevyhnutelné zahrnuje faze chaosu v organizace. Nékdo se jiz pouziva nova

41



pravidla se smichem nad zastaralymi ritualy, pouzivd novy jazyk. Ne&ktefi
naopak, drzi tradice a stézuji inovace. V nékterych oblastech a oddélenich se
doslo ke zménam, a nékteré se staly neadekvatnimi k novym trendim.

V soucasné dob¢, se jevi velmi rychly rast organizaci jak po poctu
zamé&stnancl, tak i po obratim. Takovy rast vyzaduje restrukturalizace.
Vznikaji holdingy a holdingovépodobné struktury, které potiebuji fizeni. Stava
se aktualnim tkol, védomy zahrani¢nimi velkymi korporacemiuz dost davno.
Zacina ftizeni nékolika organizacemi, které maji své systémotvofici faktory,
rozhdzené v prostoru nékdy na tisice kilometri, véetné pocetnych a
riznorodych zaméstnanctl.

Aby bylo mozné Uspésné zvladnout fizeni, jsou potiebné spolecné
normy, které budou stanovené vedouci organizaci, nebo pozadané vedenim
spole¢nosti, nebo ¢aste¢né stanovené, ¢asteéné domluvené.

Meéni se prostfedi a jeho pozadavky, méni se cile zaméstnancd,
provadéji se zmény technologického procesu a spolu s nimi zmény organizacni
kultury. Dalsi véc je, Ze je bezvédomou a nejkonzervativnéjsi ¢asti organizace.
Proto jeji zmény muzou probihat pomalejsi, nez nékdo by chtél. Dané zmény
mohou byt absolutné nevédomé, byt neviditelné pro ¢leny organizace nebo byt
provadéne védomé a systematicky.

V praxi zmény kultury jsou spojene s pfezitim organizace. Pokud

zmény probihaji pomalejsi, nez je pozadovano, organizace zemfe..
Je podstatné, aby v procesu rozvoje organizace, ktery ptivadi k jeji zméné nebo
zniceni, organizacni kultura splni funkce osobitého"systémového integratora".
Diky své totalnosti, kultura, na jedné strané, udava etiku a estetiku organizace,
omezeni a prilezitosti, stmelici kolektiv a, na druhé stran¢, davéd mozZnost
realizace systémovych funkci organizace, jeji technologickych piednosti a
pravidel a, nakonec, vnimani a postoj k pozadavkim prosttedi.

S timto védomim je mozné s jistotou fict, ze néjakd systematickd zména
v organizaci vyzaduje kulturni zménu. Jakakoliv systémova zména kultury
ptivéde, nakonec, ke zmén€ hodnotovych priorit zaméstnanctl.

Je-li se kultura méni spontanné, neni pod kontrolou, pak nevyhnutelné

predpoklada faze chaosu organizace. Nékdo jiz pouziva nova pravidla, usmiva
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se nad zastaralymi ritualy, pouziva novy jazyk. Nékdo naopak, dodrzuje
tradice, st€Zuje inovace. V nékterych oblastech a oddélenich doslo ke zménam
a dalsi se staly neadekvatni k novym trendim.

Je mozné piivést mnoho prikladl takovych pomalych a chaotickych
zmen.

V ruskych obchodnich firmach se uz opakované zménily priority v
zavislosti na pozadavky zivotniho prostfedi. Do roku 1996 podnikani v Rusku
zcela bylo zavisle na pfitomnosti levnych zbozi — vsichni bojovali za stabilni
vztahy s producenty, komoditni Uvéry, ziskani zbozi na sklad. Pozdéji
prioritnimi se stalo hledani kliéntt, pfipravenych zaplatit penize.

V poslednich letech se tato situace zménila nékolikrat. Jako vysledek,
nyni ve spolupréci kupujicho a prodévajiciho je mnohem vétsi diraz je kladen
na pragmatické divody: ekonomika zacala dominovat nad mezilidskymi
vztahy. Ale takovd zména neni moznd bez radikélnich zmén organizacni
kultury. Koneckonctli, v organizacich pokazdé musi byt provadéné zmény
kritérii hodnoceni efektivity organizacni ¢innosti.

Velky uder byl zasazen organizacnim kultudm technologickymi inovacemi.
uplatiiovana technologické inovace. Nakup zapadnich technologickych linek
znicil ani jedinou organizaci.

fizeni je nutné pochopit zvlastnosti své kultury. Udélat to samostatné je velmi
obtizné a né¢kdy dokonce nemozné. Vznika paradoxni situace: nikdo neciti a
nevi kulturu lépe, nez nositel. Ale celostni vidéni a objektivni ohodnoceni
moznosti kultury je téméf neni mozné udrzet.

To je divod, pro¢ casto pod zméndmi organizacni kultury vedeni
pochopi stavbu nové kultury, co stile mini zniceni staré kultury. Takové zmény
vedou ke ztrat€¢ velkého poctu starSich zaméstnancti, nositelt predchozi
kultury.

Ale problém neni omezen zménou personalu. Reditele organizace sami jsou
nositeli pfedchozi organiza¢ni kultury. Pro jeji zménu je nutné zménit jich. V

podstaté takové zmény organizacni kultury byli uéinnymi pouze kdy do
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organizace vstoupali nové feditele s pravomocemi a realnimi moznostmi pro
zménu vEtSiny svych zaméstnanc.

Piestoze kazda organiza¢ni kultura ma mnoho stupnu svobody. Vsak zpravidla
vSichni ¢lenové organizace méli zkuSenosti v jinych organizacich, a diky tomu
jsou nositeli nékolika organizaénich kultur. Kazd4 organiza¢ni kultura ma
ur¢ité nezbytné omezeni a prilezitosti, zdroje pro zménu. Je nutné jich pouze
uvidét a pochopit. Obvykle pro provedeni takovych zmén a organizace cizich
lidi zvou cizince. Je to jejich heterogenita jim umoziuje klast hloupé otazky,
vyzadovat zdivodnéni a vysvétleni, které pro vSechny nosi¢e organizac¢ni
kultury jsou zfejmé a priijaté bez jakéhokoli odivodnéni. Aby bylo mozné
odpovédét na takové otdzky je nutné uvédomit nedostatek argumenti a
vysvétleni, podivat se v historii, najit mechanismus jejich vzniku, podivat se na
jejich vlastni kultury zvenci.

V piitomnosti tuzkosti a nespokojenosti Vv organizaéni a firemni
kulturéch, u jejich ¢lent a vedeni vznika pocit pro rychlou, soucasnou zménu
véci. Ale zména organiza¢ni kultury, na rozdil od jeji uvolnéi - je vzdy dlouhy
proces. Je nutné¢ ulozit zékladni rysy toho, co dé&ld organizacni kulturu
efektivni. Iniciovat zménu s minimalnim dopadem, spustit proces, planovat
dobu provedéni zmén, nastavit rychlost zmén. Tento zpisob fizeni kulturnich
zmeén, samoziejme, je prednostnim v uc¢innych organizacich.

Ale problém neni jen v nastaveni uré¢itych standardi, které musi byt
opravdu respektované, trvalé. Tady je take potfeba v normach, pravidléch a
hodnotach. Vznika otdzka spole¢né kultury. Ale kazdd z téchto organizaci
spolu s obecnimi ma vlastni patetni: né¢kdy rizné technologie, rizné pozadavky
na prostfedi a persondl. Pak bychom se neméli soustiedit na jednu kulturu, ale
na obecné kiizovatky kultur, kulturni tyce, které spojuje, umoZziuje vzajemné
porozuméni a spolupraci. To znamend, ze vznikd potfeba mit né&jake
technologie, nutné pro spolupréce a pochopeni obecnych pravidel nékterych
zakladnich spolec¢nych kritérii vykonnosti, Sirokého jazyku a pozadavkl pro
pracovniky, technologie, kvalitu vyrobkd, fizeni kultury.

Aby vytvorit firemni kulturu, zalozenou na organizacni kultufe

matefské spoleCnosti je tfeba nejprve, pochopit jejich vlastni kulturu a ji
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popsat. Za druhé, je nutné vyclenit v ni co je nutno vytvofit v jinych
spolecnosti. Za tfeti, organizovat systém odborné ptipravy dané firemni kultuie
a kontrolovat splnéni svych pozadavku.

Ale toho je cCasto neni dost. Je nutné zajistit systém vzajemného
vzdélavani manazeri a zaméstnancl a vytvoreni mechanismu pro sledovani a
rozvoje firemni kultury.

Zkusenosti ukazuji, ze sila ulozeni organizani kultury matetské
spole¢nosti v nové organizaci neni efektivné. Nejde o to, Ze je to obtizné a
nakladné, a ze nova organizace prace v riznych podminkach, ale o to, ze nové
organizace prosté nejsou adekvatni realité, se kterou se zabyvaji, déla jich malo
efektivnimi.

Proto, vyvinuti efektivni firemni kultury je také vzdy proces, ktery musi
byt planovan a organizovan, musi byt kontrolovan a motivovan. Je dulezité,
aby proces nebyl jednostranny, mél by zahrnovat vSechny zaméstnance

zatazené do organizaci.
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PRAKTICKA CAST

6. ANALYZA FIREMNI KULTURY

Analyza organizacni kultury firmy na ptikladé moderni turistické firmy
"Kuda.ru". Jak bylo uvedéno vyse, formovani organiza¢ni kultury je proces,
skladajici se z nékolik Casti. Je mozné prozkoumat proces formovani a
fungovani firemni, inovacni kultury a organizac¢ni kultury firmy na piikladé
turistické firmy "Kuda.ru". Dana turisticka firma je ¢lenem siti cestovnich
kancelafi a je jednim z lidrd moderniho trhu cestovniho ruchu. Proto je ziejmé,
ze formovani organizacni kultury tady je venovana velka pozornost a velky
vyznam hlavné ze strany vedeni. To se projevuje ve mnohych momsntéch. Za
prvé, firma ma jasnou strukturu, velky pocet stupiili, stanovenych pravidel,
zaméstnanci firmy dodrzuji pfisnou subordinace. Vedoudi tady vzdy ma
prednost a Casto praktikuje demokraticky styl managementu. Od kazdého
pracovnika firma ocekéava jeho snahu o kariérni rist. Sit' cestovnich kancelaii
"Kuda.ru" je ptikladem prvni a muze byt jedné domaci firmy, ¢i Cinnost ze
zaCatku byla formovana v souladu s vypracovanou "firemni etikou". V
provoznim fadu s obsahem v 140 stranek jsou formulovany a podrobné
popsany vSechny zakladni pricipy firemni ¢innosti. "Firemni kniha" je uréitym
know-how firmy "Kuda.ru", které rizné agentury nakupuji prostfednictvim
uzavieni licenéni smlouvy na placené osnové ($ 1000). "Firemni kniha"
zahrnuje jmenotivé nasledujici oddily: - mise siti, historie zaloZeni, topovy
management siti, sitova struktura;- struktura smlouvnich vztaht;- pravni
regulace siti ccestovnich kancelafi;- zastoupeni do siti, pfirovnanicestovni
kancelafi k standardiim siti, organizace prodeji v cestovni kancelafi;- prace s
kliénty: telefonni jednani, pfivitani kliénta, uzavieni smlouvy s kliéntem,
vypracovani objednavky, poprodejni obsluha kliénta atd.; - regulace konfliktu a

sporu; - piekladani zprav a finanéni kontrola; - sit'ovy marketing, reklama,
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darkova produkce a firemni polygrafie; - informacni sit'ovy systém; - obecny
management kancelafi, management financi, management personalu,
administrativa atd. Velkou c¢ast "Firemni knihy" "Kuda.ru" ¢ini blok pfiloh.
Dany blok zahrnuje terminologicky slovnik, doporuc¢eny otaznik pro kliénty,
standardni forma Kkliéntské objednavky, Kkliéntsé smlouvy, poukazky,
turistického poukéazu, turistické pfiricky, standardniho programu Skoleni
personalu a také varianty standardniho rozmisténi predméta v kancelafi firmy.
Béhem let se jen upeviluje jistota, Ze organizacni kultura je néjakym jadrem
firmy, pravé kultura umoznuje tvofeni zdruzeného tymu s jedinou filozofii a
stejnymi cili, jakym je tym firmy "Kuda.ru". Vdedni spole¢nosti piedpoklada,
ze tym, spojeny pomoci jediné firemni kultury, je schopen ptekonat jakékoli

prekazky.

6.1 Miry po zméné organizacni kultury

Je moZné nabidnout nékteré konkretni miry po zméné organizacni
kultury:
- Organizace soutéZzi mezi zaméstnanci, vytvoreni zvlastniho ritudlu na
podporu nejlepSich pracovnikl v oboru, miize mit "osoby roku" spolecnosti.
Hlavni véc zde je - systém vetejnych premii, lepsi, vyzyvajici ¢leny rodiny;
- stanoveni vyhod a premii pro pracovniky, pracujicich ve spole¢nosti ur¢ity
pocet let;
- rozSifeni nabidky sluzeb, poskytovanych organizaci (pravni, informacni,
technické, doprava atd.) svym zaméstnancim,;
- roz8ifeni vyroby propagacnich materidll a upominkovych predméti pro
zaméstnance (hodiny, kravaty, notebooky, atd.);
- stanoveni narozenin spole¢nosti se stavem volna pro zaméstnance (pokud je
to mozné);
- podpora pracovnikil v rozvoji jejich pojisténi a penzijnich fondu;
- vytvofeni systému sbéru dat a realizace navrhli a Zadosti zaméstnanct

spole¢nosti (potfadi, nacasovani, odpovidajici piikazy).
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Je zfejmé, Ze to je podminény pfevod, protoze tam je mozné provedeni jinych
akci. Hlavnim je, aby byly zaméfeny na vytvareni uctu k spolecnosti, kterd je
spojena s zivotem kazdého zaméstnance, upiimna touha pracovat v jeji dlouhé

a plodne.
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ZAVER

Vybudovani firemni kkultury je nutné provadét z etdpy vytvofeni
organizace, tj. puvodné¢ zakladat organizacni hodnoty, standardy chovani,
predpisy raznych situaci.

Aktualnim a dualezitym tkolem firemni kultury je pfijeti a vykon
novych hodnot, které pozaduji:

1) zvySeni organizacni efektivity a mravnosti;

2) hloubkové zmény odpoveédného tikolu organizace;
3) znaénych technologickych zmén;

4) ptechod k profesionalnimu, novému managementu;

5) prechod k aktivni mezinarodni ¢innosti.

Dosahnout vysokych vysledki pii managementu organizace, vytvoieni
firemni kultury je moZzné jenom kdyz lidé, které jsou védené, maji znalosti,
zkuSenosti a naleZitou naladu pro to, aby jejich uGsili byli efektivnimi a
produktivnimi.

Kazdy podnik muze Gspé$né existovat pii pritomnosti semknutého
kolektivu profesionall na vSech organiza¢nich trovnich- od administratori do
vedoucich. Druhym po zisku kritériem je touha pracovat ve semknutém
kolektivu.

Nejejasnéji se to projevuje v sklddajici firemni kultufe organizace, ktera
je stanovenou shirkou pravidel, norem, tradic, procedur formalni a neformalni
komunikace ve spole¢nosti. Firemni kultura se stavd silnym inicidtorem
zlepSeni manazerského stylu, stylu fizeni, ktery je realizovan zaméstnanci. Jde
o pfim¢ interakce vedeni a zaméstnanctli, pfedavani tymové nélady kolektivu,

zpracovani spole¢nych principu.
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