10 Organizac€ni (podnikova) kultura

’.I.‘_-._ell Cil: po prostudovani této kapitoly dokazete

- vymezit a popsat kulturu organizace (podniku)

- vysvétlit pojem organizacni (podnikova) kultura a jaky maji vyznam

- identifikovat typy organizacni (podnikové) kultury, charakterizovat organizacni kulturu
nékterych narodu

- charakterizovat prostfedky udrzovani organizacni (podnikové) kultury, vyuzit znalosti

organizaéni (podnikové) kultury pfi zavadéni zmén
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Klicové pojmy:

- organizacni, podnikova kultura: silna, slaba - nadnarodni organizaéni kultura

- narodni kultura - kultura vlastni organizace - subkultura

- personalni vybér - akce vrcholového vedeni - socializace

- prvky kultury - vytvory - hodnoty - zakladni pfedpoklady

- kultura frajert - kultura tvrdé prace - kultura sazky na budoucnost

- kultura postupu - kultura moci - kultura roli

- kultura vykonu - kultura podpory - transformace organizacni kultury

10.1 Vymezeni organizacéni (podnikové) kultury

Kultura predstavuje vyznamny prvek spoleCenského zivota. Pojem kultura je pak

frekventovanou kategorii sociologického, filozofického i antropologického mysleni. Teoretické



pFistupy ke kultufe nabizeji Sirokou Skalu moznosti pro jeji analyzu. Lze ji chapat jako jev
(dosazeny stav), jako proces (vyvoj) nebo vztah (Elovék, skupina versus okolni svét pfirody i
spole¢nosti).

Kultura byva nejéastéji vymezovana jako:

1. souhrnné jakozto komplex aktivit vedoucich k osvojeni a tvaréimu pretvareni svéta,

2. v uzsim smyslu jako relativné svébytny a integrovany celek ¢innosti a vytvorud urcitého
seskupeni lidi,

3. vnejuzSim smyslu jako oblast ¢innosti a vytvorl estetické povahy (nebo dokonce

vyhradné jen razu umélecké tvorby).

Organizaéni (podnikova) kultura predstavuje fadu zvyklosti, které se upevnily a stavaji
se normou kazdodenniho chovani pracovniku.

V riznych prostfedich, organizacich, firmach se mizeme setkavat z rozliénymi zpUsoby
jednani, chovani. Nékde je to vysoka peclivost, opatrnost, uctivost, jinde zase neformalnost az
zovialnost, anebo to mize byt bezprostfedni az neurvaly zplsob jednani atd. Nové pFichozimu
to mlze délat jisté potize, nez se v danych zpusobech a zvyklostech zorientuje, nez se nauci

jednat s ohledem na vyZzadované zvyklosti.

Organizacéni kulturu Ize poznavat pomoci otazek:

1) Jakym zplUsobem spolu jednaji lidé na raznych Urovnich organizace,
spolupracovnici, nadfizeni s podfizenymi?

2) Jaké jednani je v organizaci odmérovano, postihovano nebo tolerovano?

3) Jaci lidé jsou Uspésni, jaci lidé maji naopak problémy?

4) Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky, vtipy, hrdinové?

5) Jakeé jsou symboly, hesla organizace?

6) Jakym zpUsobem se lidé oblékaji, jak jsou vyzdobena pracoviste, existuje specificky

zpusob designu budov?

Edgar SCHEIN /*definoval organiza¢ni kulturu jako: ,Soubor spole¢né sdilenych predstav,
ktery si ¢lenové organizace osvojili ve snaze pfizplsobit se prostiedi a vnitiné se stmelit.
Osvédcil se natolik, Ze se mu uci novy pracovnici jakozto spravnému chapani organizacnich
skute€nosti, spravnému zplsobu pfemysleni o téchto faktech a zadoucim citovym vztahlm vici

témto faktdm.”

! SCHEIN, E. Organizational Culture and Leadership. San Francisco: Jossey-Bass. Viz. také
BEDRNOVA, E., NOVY, I. a kol. Psychologie a sociologie Fizeni. 1.vyd. Praha: Management Press, 1998.
s. 465-467. ISBN 80-85943-57-3.



10.1.1 Silna a slaba organizaéni (podnikova) kultura

Organiza¢ni_kultura ma normativni vyznam. Ur€uje, jaké chovani se oCekava od ¢lenu

organizace, jaké chovani bude postihovano a jaké ocefovano.

Silnad organizaéni (podnikova) kultura existuje tehdy, kdyz jsou tato kriteria jasna a

jednoznacna a jsou pfijimana velkou vétSinou ¢lend organizace. Silna organizaéni kultura

dokaze usmérnit jednani lidi v organizaci. Neni tady tfeba mnoha pokynu a nafizeni, protoze

regulacni funkci pfejima organizacni kultura. Ve slabé organizacéni (podnikové) kultuie

nejsou normy chovani jednotné, existuji Cetné odchylky.

V organizaéni kulture se prolina nékolik Urovni:

a)

b)

d)

nadnarodni organizaéni kultura, industridlni kultura vyspélych zemi. Rozdily
v jednani lidi na pracovisti v primyslovych statech jsou na celém svété celkem
nepatrné. Tato kultura se formovala po staleti na zakladech euroamerické civilizace
a Sifila se s rozvojem primyslu a hospodarstvi do vSech &asti svéta (napf. vétsi
odliSnosti by bylo mozno nalézt ve zvyklostech dvou kmen zijicich par kilometrd od
sebe v pralesech Nové Guineje).

narodni kultura vyjadfuje zvlastnosti dané narodni tradici. V ramci celosvétovych
kulturnich vzort najdeme Cetna specifika narodnich kultur. Tradi¢né jsou studovany
zejména rysy japonské organizaéni kultury, ktera se vyznacuje kolektivismem a
mimofadné vysokym citem pro povinnost. Rozdily Ize ovSem vystopovat v ramci
jednotlivych evropskych kultur (chovani lidi v italské, némecké, britské firmé apod.).
kultura vlastni organizace, ktera se vytvofila rozdilnym vyvojem a pfispévkem lidi
v ramci jedné zemé.

subkultury divizi nebo uUtvard v ramci jedné organizace, lidi se spole¢nou profesi
v organizaci, které vykazuji specifické charakteristiky - kultura ucetnich, kultura

provoznich pracovnikd, kultura vrcholovych manazeru, kultura dalkovych Fidi¢t apod.

? SAA 10.1

Kdy je podle Vaseho nazoru silnd organizacni kultura pfinosem a kdy je naopak
nevyhodou?

10.1.2 Formovani a udrzovani organizaéni (podnikové) kultury

Organizacni kultura napf. zlinskych firem se formovala postupné ve tfech obdobich.

Zaklady polozil T.Bata se svym managementem. Byla to kultura orientovana na vykon, inovace,




socialni politiku a personalni rozvoj. Po unorovém prevratu v roce 1948 byla postupné
nahrazena socialistickou organizaéni kulturou, nikdy v8ak nebyla zcela potladena. Treti
periodou byl nastup nové generace manaZert v devadesatych letech, ktefi prinesli novou
organizacéni kulturu, kde idealem se stava rozhodny individualista, schopny prosadit své nézory.
Kazdé z téchto obdobi se podepsalo na stavajici organizacni kulturu a lIze fict, Ze v dnedni

organizacni kulture regionu se prolinaji prvky vSech tfi obdobi.

Zakladni rysy organiza¢ni kultury formuji zakladatelé firmy. VnaSeji do ni své postoje,
realizuji své hodnoty, maji jasnou vizi, jak by jejich organizace (firma) méla vypadat.

Vedle toho se na formovani organizaéni kultury podileji sami ¢lenové organizace, ktefi do
ni vnaseji své zkusenosti z predchozich zaméstnani a své vlastni idealy /2.

Organizacni kultura se postupné upeviuje. Vedeni a ¢&lenové firmy se snazi, aby
organizaéni kulturu, ve které realizuji své hodnoty, udrzeli a aby se novi ¢lenové pfizplsobili

vuci ni.

Organizacni kulturu podporuji tfemi praktikami: personalnim vybérem, akcemi
vrcholového vedeni a socializaci /.

Personalni vybér - je orientovan na uchazece, ktefi vyhovuji stereotypum dobrého
pracovnika. Vybérovy proces upeviuje organizac¢ni kulturu eliminaci téch kandidatu, ktefi by
mohli podkopat zakladni organiza¢ni hodnoty. (napf. kandidat na urcité misto mize vybérové
komisi, pfedstavenstvu pfipadat ,pfili§ ambiciézni“ a neuspéje, pro jinou firmu ten samy ¢lovék
muze byt ,prave typ ¢lovéka, kterého pravé potrebu;ji“.

Akce vrcholového vedeni - pracovnici sleduji jednani manazert a vSimaji si, kdo je
odmeénovan, kdo postupuje v organizaéni hierarchii a vytvareji si tak vzory zadouciho a
uspésného chovani.

Socializace - v jejim ramci se novi pracovnici u¢i normam a zvykim organizace, coz
nemusi jit vzdycky hladce. Organizace sama ma zajem na tom, aby pomohla novackim osvojit
si organizacni kulturu. Novi pracovnici nevédi, jak maji vykonavat své role, proto musi byt
cviceni a ,akulturovani®. Na tyto manipulace reaguiji:

a) naprostou konformitou s pozadavky organizace a pfizplisobenim se pozadavkim
roli,

b) kreativnim individualismem, prepracovanim organiza¢nich norem podle svého
naturelu a

C) vzpourou proti stavajicimu fadu nebo jeho odmitanim /4.

2 ROBINNS, S.P. Organizational Theory. Structure, design, and Applications. Englewood Cliffs: Prentice
Hall.
3 Viz tamtéz



10.1.3 Prvky kultury

Vytvory - jsou projevy, které Ize vidét, slySet, citit. Jsou to vSechny zjevné projevy kultury
- vyrobky, pracovni prostfedi, technologie, jazyk, oblékani, zplsob oslovovani, historky z déjin
organizace, pySné zaramovany a vyvéSeny seznam hodnot organizace atd. Vytvory jsou

dlouho, €asem vyznam vytvord pochopi.

Lidé v organizaci mohou mit jasnou pfedstavu o tom, co je Spatné a co je spravné, co se
ma délat a co nikoliv. Néktefi jedinci po néjaké dobé prosadi své hodnoty, dokazi ovlivnit
skupinu, aby feSila véci ur€itym zplsobem, stanou se vudci. Nazory, prezentované vidci,
ukazuiji, jak reagovat v uréitych situacich a snizuji nejistotu ¢lenl. Stavaji se normami -

hovofime o nich jako o zastavanych hodnotach.

Pokud se urcité feSeni problémuU opakuje, bereme je Casem za jediné mozné a
samozfejmé. Véfime, Ze pfiroda a realita funguji timto zpGsobem. Vznikaji zakladni
predpoklady (napf. vedouci jsou spravedlivi; lidem se neda véfit; ukol musi byt spinén
v terminu, at’ to stoji, co to stoji).

Jakékoliv jednani vymykajici se zakladnim pfedpokladim je povazovano za nepfijatelné.
Zakladni pfedpoklady nejsou uréeny k pochybovani ani k diskusi, velmi téZzko se méni. Jsou to
véci, které se povaZzuji za nemeénné.

Clovék se neciti dobfe v nejistoté a v konfliktu - proto se snazi vidét véci kolem sebe
v souladu se svymi zakladnimi pfedpoklady a skuteCnosti rozporného charakteru radéji
zkresluje nebo potladuje.

Na organizaéni urovni pak existuji obranné mechanismy, které zakladni pfedpoklady

ochranuji a nepfipoustéji jejich ohrozovani. Kultura je soustavou zakladnich pfedpokladu.

Zména OK se Casto zaméfuje na vytvory. Nékdy manaZzefi usiluji o prosazeni novych

organizac¢nich hodnot. To v8e vS8ak mize mit zcela formalni charakter, nepodafi-li se zménit

4 SCHEIN, E.H. Organizational Culture. American Psychologist, 45, 109-119.; Organizational Culture and
Leadership. San Francisco: Jossey-Bass.



Prvky kultury:

VYTVORY

ZASTAVANE
HODNOTY

ZAKLADNI
PREDPOKLADY

10.2 Typy organizac€nich (podnikovych) kultur

Kazda organizacni (podnikova) kultura je v né€em specificka, originalni a neopakovatelna,

proto i typologie &i snahy o jeji provedeni jsou ve vétSiné pripadl zjednodusujici a maji mnoha

omezeni. Pfesto na zakladé fady empirickych vyzkumd a odhaleni urcitych spole¢nych &i

typickych ryst Ize vytvofit urité typy kultur.

Z hlediska ochoty nést riziko a podle rychlosti zpétné vazby o vysledcich €innosti Ize

rozliit /°;
|

kulturu frajerti, svét individualistli, ktefi jsou zvykli podstoupit riziko, ale potfebuji
rychlou zpétnou vazbu o uspéchu ¢i neuspéchu svych aktivit (stavebnictvi,
kosmetika, reklama, televize, film, manazerské poradenstvi),

kulturu tvrdé prace, postavenou na praci a legraci, minimalnim riziku, s rychlou
zpétnou vazbou; kdo chce uspét, musi byt produktivni pfi nerizikovych €innostech
(prodejni firmy: distribuce nemovitosti, pocitacu atd.),

kulturu sazky na budoucnost s rozhodovanim, jehoz dusledky jsou zavazné a
uspéch se projevi az po dlouhé dobé (odborné c¢innosti ve vyrobnich firmach,
projektovych organizacich, leteckych spole¢nostech),

kulturu postupu - svét bez zpétné vazby, kde je tézké posoudit vysledky prace.
Proto se pracovnici soustfeduji na proces, kterymi se prace déla, spiSe nez na jeho

vysledek. Tato kultura sméfuje k byrokracii (banky, pojistovny, statni sprava).

Jiny pfistup k &lenéni organizacni kultury muZe byt na /5:

kulturu moci - urCité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny. Vedouci védi
vSechno a mohou v8echno - podfizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je Casto

postavena na strachu. Takovou kulturu mivaji velké zloCinecké organizace.

SDEAL, T., KENNEDY, A. Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate Life. London: Penguin.
6§ HANDY, Ch. Understanding Organizations. London: penguin.



B kulturu roli - firma je sloZena ze spojenych &lanki fetézu. Retéz zagina tediteli,

kterym spravni rada vyty€ila cil a delegovala autoritu. Pod nimi jsou stfedni
manazefi, jim podléhaji nizSi vedouci, pod nimi jsou Fadovi pracovnici. Cela
organizace ma tvar pyramidy; ¢im vy3Si aroven, tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo
.role“ vyjadfuje zplsob jednani, jaky se ofekava od zastavatele kazdé pozice.
Kultura role zdurazfiuje konformitu vuci o¢ekavanim. Je obvykla ve statnich afadech
a velkych komer¢nich organizacich.

kulturu vykonu - organizace se soustfeduje daleko vice na ukoly, které maji byt
splnény nez na dodrzovani formalnich predpist. Dulezitym motivaénim faktorem je
radost a uspokojeni z udélané prace. Kultura vykonu je typicka pro malé soukromé
firmy.

kulturu podpory - poskytuje svym c&lenim uspokojeni skrze vzajemné vztahy,
kooperaci, pocit sounalezitosti. Lidé se citi v prvé fadé byt Cleny organizace a

pocituji potfebu individualniho pfispévku k uspéchu.

Jednotlivé typy kultur mohu byt spojeny s organizaénimi strukturami:

* kultura moci: ,pavucina®,

* kultura roli: klasicka hierarchicka struktura,

* kultura vykonu: decentralizovana maticova struktura,

* Kkultura podpory:podnikatelska sdruzeni.

Organizacni struktura i kultura jsou do znacné miry ovliviiovany poslanim organizace.

Z tohoto pravidla v8ak existuje velké mnoZstvi vyjimek a dvé organizace se stejnym poslanim

se mohou co do struktury a kultury znaéné lisit.

Geert Hofstede provedl vyzkum chovani zaméstnanctl mnohonarodni firmy HERMES ve

40 zemich svéta /7. Slo o filidlky jedné organizace, stejnym zplisobem fizené, takze veskeré

rozdily bylo mozno pfipisovat na vrub rozdilim narodnim. S vyuZitim exaktni matematické

procedury pak sefadil rizné zemé do 11 skupin podle podobné organiza¢ni kultury na zakladé:

odstupu nadfizenych od podfizenych,
obav z nejistoty (spojené se zmé&nami v organizacich),
stupné individualismu nebo kolektivismu,

maskulinity (vliv pohlavi jedince na jeho pracovni postaveni).



Tim vznikl nasledujici prehled:

Kolumbie, Mexiko, Venezuela,

Japonsko,

Belgie, Francie,

Spanélsko, Argentina, Brazilie, turecko, Iran, Recko,
Taivan, Pakistan, Thajsko,

Portugalsko, Peru, Chile, byvala Jugoslavie,
Singapur, Hong Kong, Indie, Filipiny,

Izrael, Rakousko,

USA, Australie, Kanada, V. Britanie, Irsko, N. Zéland,

© © N o g MNP

10. Italie, Svycarsko, Némecko, J. Afrika,
11. Dansko, Svédsko, Norsko, Nizozemi, Finsko.

Kulturni a jazykova blizkost zemi v jednotlivych skupinach je nékdy az pfekvapuijici.

Do CR pronikéa fada zahraniénich firem, pfiéemz tyto vyhledavaji vhodné zastupce pro své
filialky zpravidla v souladu se svymi narodnimi hodnotami, které vSak mohou byt znaéné
odligné. Clovék vyhledavany némeckou firmou, mdze byt pro firmu britskou nepfijatelny a
naopak.

Cesti pracovnici se &asto snazi napodobovat chovani svych zahraniénich partnerd ve

shaze uspét u firmy, a také s pocitem, Ze je to chovani odpovidajici zapadni kultufe.

Pozornost rozdilim v organizacnich kulturach riznych narodd je vénovana od 70. let
naseho stoleti, v souvislosti s naftovou krizi, expanzi japonskych firem na evropsky a americky
kontinent, jejich Uspéchy v elektrotechnické oblasti. Hledaji se pfi€iny japonskych uspéchu.
Snahy aplikovat japonské modely fizeni v Americe (Ci Evropé&) zpravidla selhavaji, funguji
pouze v Japonsku.

Kofeny japonské organizaéni kultury nutno hledat v japonské historii: fenomén ryzovych
poli. Jedna se o paternalisticky zplsob vedeni ovliviiovany samurajskou etikou. Tvrda prace na
ryzovych polich s nejistym vysledkem, ohroZovana pfirodnimi vlivy, stejné jako najezdy lupicu.
Utvari se silny pocit povinnosti a odpovédnosti vici obci. Samurajové poskytuji ochranu pred
neprateli - dnes se tento otcovsky pfistup odrazi v jednani japonskych manazerd. Nékdy se
mluvi o japonské kultufe fizeni jako o feudalismu obaleném moderni technikou.

Naproti tomu americka kultura vyrostla na vypjatém individualismu prakopnikd a farmaru,

ktefi se Casto v hluboké izolaci branili proti vSem vetfelcdm. Z toho vyrista soucasny pocit

7HOFSTEDE, G. Culture’s Consequences. International Differences in work-related Values. Newsbury
Park: SAGE.



odpovédnosti pfedevSim vac¢i sobé samému a mimofadné sebevédomi, které je americkym
détem vstépovano od nejutlejSiho véku. Presto je americka organizacni kultura mnohem
diferencovanéjSi a pestfejSi nez japonska.

Specifika ma i britska kultura. Neni zde tak silny pocit sounalezitosti pracovniki
s vedenim jako u pfedeSlych dvou, zato zde jsou silné tradice délnického hnuti a zaméstnavatel
byva povazovan za vykofistovatele, ktery se snazi pracovniky vzdycky né&jakym zplUsobem

oblafnout /8.

V dnesni dobé dochazi k postupnému smazavani rozdild narodnich kultur v dusledku
integrace svétové ekonomiky, globalizace, ristem nadnarodnich firem atd. Manazefi uvazuji
v nadnarodnich, svétovych meéfitcich - snazi se hlavné maximalizovat zisk, hledat levnéjsi

zdroje, levnéjsi pracovni silu, niz§i dané apod.

10.2.1 Transformace organizacéni (podnikové) kultury

Organizacni kultura predstavuje malo uvédomovany a d&asto opomijeny aspekt
organizacni reality. Byva pfehlizena pfi zavadéni zmén, inovaci, reorganizaci. Kulturni prvky
v8ak mohou vyrazné ovlivnit vysledek zmény. Pfed zménami ma management tyto moznosti:

1. Definovat organiza¢ni kulturu své firmy a zménu planovat tak, aby byla v souladu
s touto kulturou, ustoupit od kontroverznich prvkd zmény.

2. SoucCasné se zménou pristoupit k systematické transformaci organizacéni kultury,
ktera zacCala byt bariérou rozvoje. Doporuceny postup:

a) management pfesvédci Cleny organizace o nutnosti zmén zdlraznénim nebezpedi,
které organizaci hrozi, pokud k zadnym zménam nedojde,

b) vyty&i novy smér a vypracuje novy model fungovani,

c) kliCové pozice v organizaci obsadi lidmi zvenku, ktefi pfinesou nové mysSlenky,

d) clenové budou povzbuzovani k pfijeti novych vzor chovani,

e) budou pfipraveny skandaly, které zprofanuji vSechny nedotknutelné symboly starych
Gasu,

f) management se stane tvlircem novych rituald a symbolG s emocionalnim obsahem.

3. Pokud je zména nutna, a pfezivajici kultura pfili§ silna, nezbude nez pfistoupit

k tvrdym opatienim jako je vyména znacné Casti osazenstva /°.

8 MORGAN, G. Images of Organization. Beverly Hills: SAGE. 1986.
9 SCHEIN, E.H. Organizational Culture. American Psychologist, 45, 109-119.
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o Shrnuti:

Organizaéni (podnikova) kultura pfedstavuje soubor spole¢né sdilenych predstav, ktery
maji ¢lenové dané organizace (podniku) osvojeny a kterému se uCi i novi pracovnici. Silna
organizacni (podnikova) kultura se vyznacuje pfijetim organizaénich norem vétSinou ¢lend
organizace a stava se regulativem chovani lidi v organizaci. Na organizac¢ni (podnikovou)
kulturu pasobi nékolik urovni: nadnarodni kultura, narodni, kultura vlastni organizace (podniku)
a subkultury.

Organizacni kultura se udrzuje prostifednictvim personalniho vybéru, akcemi vedeni a
socializaci novych c¢lenu. Typologizovat organizacni (podnikovou) kulturu Ize na zakladé
poznatkd empirického vyzkumu a nalezeni urcitych charakteristickych rysu.

Organizacéni (podnikovou) kulturu je potfeba brat do uvahy pfi planovani organizaénich
zmén. Jsou v zasadé tfi moznosti: provést zménu v souladu se stavajici organizacni
(podnikovou) kulturou, pfistoupit k systematické transformaci kultury, anebo novou kulturu

prosadit tvrdé, i za cenu vymény osazenstva organizace (podniku).
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é%ﬁ Odpovédi na otazky:

SAA 10.1

Pfinosem je, kdyz se jedna o zdravou organizacni kulturu, ktera pomaha plnit poslani
organizace. Silna organiza¢ni kultura vtomto pfipadé posiluje sounalezitost a dava lidem
navod, jak maji jednat.

Nevyhodou je vSak tehdy, kdyz typ organizacni kultury brzdi plnéni organizacnich cila.

Pak se zmény je ztéZi prosazuji pfes stavajici organiza¢ni kulturu.




