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Organizacni kultura

Jedna se o soubor zakladnich presvédcCeni, hodnot, postoju a
norem chovani, ktere jsou sdileny v ramci organizace a ktere se
projevuji v mysleni, citéni a chovani Clenu organizace a vytvorech
materialni (vybaveni firem) a nematerialni povahy (organizacni
miuva).



Vyvoj organizacni kultury

Zminky o kulture organizaci se v sociologicke literature
objevuji v 60. letech 20. stoleti a starsi, ve vetsi mire se
pojem kultura zacal uzivat od 70. let, ale popularnim
predmetem zajmu se stal na pocCatku 80. let 20. stoleti.

PriCinou byl ekonomicky rust Japonska
,In Search of Excellence” od Peterse a Watermana (1982),

publikace zabyvajici se hledanim cesty k dokonalosti a
ucinnosti rizeni firem



Podle Lindy Smircich (1983) rozliSujeme dva pristupy které vymezuji organizacni
kulturu:

Interpretativni pristup chape organizacni kulturu jako néco, Cim organizace je.
Za prvky kultury jsou povazovany rysy organizace, pfriCemz organizace je
chapana jako systém sdilenych vyznamu, které jsou pochopeny a interpretovany
v symbolech

Objektivisticky pristup chape organizacni kulturu jako néco, co organizace ma.
Kultura organizace je povazovana za jednu z organizacnich promennych jako
organizacni struktura a systémy, které ovlivhuje fungovani a vykonnost
organizace a jsou cilevédomé utvareny a meénény.



A. Schultz (1995) rozlisuje racionalisticky, funkcionalisticky a
symbolicky pristup

Racionalisticky pristup je odvozen od metafory stroje,
chape kulturu jako nastroj pro efektivni dosazeni cilu
organizace

Funkcionalisticky pristup vnima organizace jako socialni
systémy, na kulturu nahlizi z hlediska funkci, které ma

v organizaci. Funkcionalisticky pohled se opira o prace
Edgara Scheina (1985, 1992)

Symbolicky pristup vnima organizace jako lidské systemy.
Jaky vyznam ma organizace pro jeji Cleny?



Prvky organizacni kultury

Zakladni presvedceni jsou predstavy, jak by méla fungovat realita, predstavy
lidé v organizaci povazuji za samozrejme, pravdivé a nezpochybnitelné. Edgar
Schein povazuje zakladni presvédcCeni za jadro kultury. Zdrojem vzniku
zakladnich presvédceni je podle Scheina opakovana zkuSenost.

Hodnoty jsou povazovany za dulezité, ¢emu jednotlivec €i skupina pfiklada
vyznam a co ovlivauje vybér zpusobu, nastroju a cilu ¢innosti.

Postoje jsou vztahy k urCitému subjektu.

Normy chovani jsou nepsana pravidla/zasady chovani v urCitych situacich,
které skupina jako celek akceptuje. Pokud pravidla chovani Clenové dodrzuiji,
jsou odmeénovani a naopak nedodrzovani je trestano. Nepsané normy chovani
jako byt vstricny k pfipominkam od zakaznika, neprojevovat svUj nazor.



Prvky organizacni kultury

Historky vypravéné v ramci organizace, jsou pfibarvené pfibéhy,
které se staly v minulosti. Prameni ze skuteCnosti, ale jsou ruznymi
lidmi podavany rozdilnym zpusobem. Jsou pro cleny skupiny
zapamatovatelne.

Myty jsou urcité zpusoby uvazovani €i vykladu, objasnhujici zadouci
Ci nezadouci chovani v organizaci. Nemaji racionalni zaklad, ale
vznikaji proto, ze lidi potrebuji necemu verit. Mytus, ze jista
manazerska metoda funguje, aniz by nékdo overoval skuteCne
vysledky.



Prvky organizacni kultury

Organizacni mluva je zavisla na formalnosti Ci neformalnosti
vztahu v organizaci a oboru podnikani.

Zvyky, ritualy, ceremonialy jsou ustalené vzorce chovani, které
Jjsou v organizaci udrzovany a predavany.

Firemni architekture a vybaveni venuji organizace velkou
pozornost. VnéjSi a vnitfni vzhled muzZe organizaci odliSovat od
jinych a je symbolem blahobytu nebo skromnosti.

Hrdinové jsou pro pracovniky zosobnénim zakladnich hodnot a
v organizaci plni dulezité funkce.



Typologie organizacnich kultur jsou formulovany

1. ve vztahu k organizacni kulture

2. ve vztahu k vlivu prostredi a reakci organizace na
prostredi

ve vztahu k fazi vyvoje organizace

ve vztahu k tendencim v chovani k organizaci

W



Typologie formulované ve vztahu k organizacni strukture

100 m Organizacni kultura a jeji zména

kultura moci kultura ukold (vykonu)

kultura roli kultura osob (podpory)

Obr. 2.1 Schematické zndzornéni organizacnich struktur priznacnych pro typy organizacni
kultury podle Ch. Handyvho (zdroj: Handy 1993, s. 182, 185, 187, 190)



Kultura moci je podle Handyho kultura
organizaci, v nichz dominantni
postaveni maji jedinci v centru
organizace.

Odpovidajici strukturou je struktura
pavuciny.

Vlakna pavuciny, které se rozbihaji ze
stredu, predstavuji paprsky sily a vlivu,
které jsou propojené specializacemi a
kultura moc funkCnimi vztahy.




kultura roli

Kultura roli je zalozena na pravidlech,
postupech, normach, planech, logice a
racionalité. Roli se rozumi chovani, které je
ocekavano od pracovnikl v urcité pozici.

Odpovidajici  strukturou je  struktura
znazornena jako recky chram.

Kultura roli je uspésna, kde je stabilni
prostredi, predvidatelny a kontrolovatelny
trh, vcetné dlouhého zZivotniho cyklu
vyrobkd.



Kultura ukolli je orientovana na ukoly, které
maji byt splnény a na projekty, které maji byt
realizovany.

e CHErwm—— Zakladem byva sit nebo matice, jejiz vlakna

jsou silnéjsi nez jina a kde je pravomoc
spojena vice s odbornosti nez s pozici a je
soustredéna do pruseciku.

Sitovd organizace funguje rychle, protoze
kazdy tym ma rozhodovaci silu, kterou
potrebuje k pruznému fungovani.

kultura dkoldi (vykonu)



Kultura osob je kultura, v niz je stredem
déni jednotlivec. Vznika, kde se nékolik
jedinc  (prdvnikl, architektt, Iékard)
rozhodne, ze je v jejich zajmu se spojit a
sdilet spolecné naklady na provoz,
vybaveni, administrativu.

Schematicky muze byt znazornéna jako
shluk, v ném zadny jednotlivec nema
dominantni postaveni, kde jsou vztahy
clenu na partnerské urovni.

kultura 0sob (podpory)



Typologie Fonse Trompenaarse

Pozndni organizacni kultury jako vychodisko jejiho utvareni W 103

rovnost
orientace na orientace na
seberealizaci projekty
inkubéator* fizena strela“
vztahy ukoly
Jrodina” ,Eiffelova véz*
orientace orientace
na moc na role
hierarchie

Typologie organizacni kultury podle Trompenaarse (zdroj: Trompenars, 1993,



Typologie Fonse Trompenaarse

Rodina je charakteristicka blizkymi vztahy ¢lenu v hierarchii.
Tlak vedouci k respektovani moci a hierarchie je moralni.
Hlavni sankci je ztrata naklonnosti a mista v rodiné.

Eiffelova véz je presné rozdéleni roli a funkci, které jsou
koordinovany z hierarchicky vyssim pozic. Lidé, kteri jsou

v této kulture predstavuji zdroje a jsou do roli dosazovani na
zakladée kvalifikace a dovednosti.



Typologie Fonse Trompenaarse

* Kultura rizené strely je rovnostarska a neosobni, orientovana
na ukoly. Ve stfedu zajmu stoji cile organizace. Co clenové
délaji, neni predem dano. Pracovnici museji sami hledat cesty,
vyuzivat experty a informace podle zpétné vazby, aby strelu
ridili k pozadovanému cili.

 Kultura inkubatoru je zalozena na sdileni myslenky, ze
organizace slouzi pro seberealizaci pracovnikl. Ostatni jsou
zde pro jednotlivce, aby mu oponovali, aby ho podporovali,
aby nasli zdroje a pomahali mu pfi tvurcich ¢innostech.



Typologie Deala a Kenndedyho

Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostredi a reakci
organizace na prostredi. Podle nich je kultura organizaci
ovlivnéna socialnim a podnikatelskym prostredim, v némz
organizace funguje.

Tab. 2.1 Typologie organizacni kultury podle T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982)

2 kultura - kultura
%‘l‘ o »tvrdé prace* , »drsnych hocha*
g = ' .
g2
e i = o
o % - ,.procesni* - kultura
E kultura »Sazky na budoucnost”
mala velka
mira rizika




Typologie L. M. Millera

Typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace

Podle Millera kazda organizace prochazi urcitymi prirozenymi
vyvojovymi fazemi.

Synergista

Budovatel a objevitel Administrator

Byrokrat

Barbar

Prorok Aristokrat

br. 2.4 Faze Zivotniho cyklu organizace podle L. M. Millera (zdroj: Miller, 1989, s. 6)



Kompasovy model Wendy Hall

Typologie formulované ve vztahu k chovani organizace

Zameruje se na vzorce projevujici se v chovani organizace na trhu a k jinym

organizacim, chovanim pracovnikd navzdjem a k vlastni organizaci.

Kompasovy model

mala mala

citlivost asertivita
kwvantitativni

opatrny
presny
metodicky

ukolové orientovany
vyZadujici
kontrolujici i

autoritativni

loajalni

daveérivy
@ kompromisni

tymowvy

rychlost zmeén

nepiredvidatelny
dynamicky

individualisticky

velka
citlivost

wvelka
asertivita

Obr. 2.6 Kompasovy model Werndy Hall (zdroj: Hall, 1995, s. 50)



Zmeéna organizacni kultury

K revolucni zméné jako transformacni a strategické dochazi,
existuje-li vnéjsi nebo vnitfni tlak, ktery si zménu v zajmu
zachovani organizace vynucuje. Prvni reakci na Spatné vysledky
byva intenzifikace stavajicich aktivit a postupl, kdyz ani to
nepomuze, je treba revoluéni zmeény. Revolucni zména je
komplexni a dotyka se vice hierarchickych urovni organizace.
Byva rozplanovana na urcité casové obdobi.

K evolucni zméné dochazi chceme-li v organizaci néco zlepsit.
Zména neni komplexni, tyka se urcitych problémovych oblasti
organizace. Evolucni zména je uskuteCnovana postupné a
dlouhodobé. Dochazi pfi ni k rozvoji zadoucich rysa kultury.



Zmeéna organizacni kultury

Primarni zména je provadéna v situaci, kdy obsah kultury
poskozuje vykonnost organizace a kultura je klicCovou pricinnou
jinych organizacnich problémdu.

Doprovodnou zménou je zména organizacni kultury v situaci,
kdy provazi jiné typy organizacnich zmén, kdyz uspésnost
provedeni jiné zmény vyzaduje zménu kultury.



Pri zméneé organizacni kultury je doporucovan nasledujici postup

Definice Diagnostika
zadouciho obsahu soucéasneého obsahu
organizacéni kultury organizacni kultury

—b[ Porovnani fd——

|

Formulace silnych a slabych stranek
souéasného obsahu organizaéni kultury
Stanoveni cili zmény

Pfiprava planu zmény
Il

Implementace zmény
Monitorovani pribéhu zmény

e

B
JL,

Diagnostika vysledkt zmény

Obr. 3.1 Model zmény organizacni kultury (zdroj: Sackmann, 2002, s. 158, upraveno)



