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Co muzete ocekavat

. Co je to organizacni kultura (OK)
. Typologie OK

. Koncepce OK

. Vyzkum OK

. Organizaéni kultury ruznych zemi
. Zaver
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Co je to organizacni kultura

Organizacni kultura muze byt chdpdna jako:

1.soubor zdkladnich presvéddeni, hodnot, postoju
a horem chovani,

2.které jsou sdileny v ramci organizace a

3. ktere se prOJeVUJl v mysleni, citéni a chovani
élenu organizace a v artefaktech (tj. vytvorech)
materialni a nematerialni povahy.

(Lukasova, 2010)
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Dalsi definice

,Programovany zpusob vnimani odvozeny z ndzoru a
hodnot" (Hall, 1995)

,jak se véci u nas délaji“..., to, co je pro organizaci typicke,
jeji zvyky, prevladajici postoje, vytvorene vzorce
akceptovaneho a neakceptovaneho chovani®

(Drennan, 1992)

»VZorec sdllenych zakladnlch presvedcenl ktere si skuplna
osvojila pfi FeSeni problému externi _adaptace a interni
integrace, jez se natolik osvedC|Iy, ze jsou povazovany Za
platne a jsou predavany novym clenum organizace jako
zpusob vnlmanl myslenl a C|ten| ktery je ve vztahu k
temto problemum spravny" (Schein, 1992)
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Zakladni predpoklady, nazory

Zakladni predpoklady jsou automaticka reseni a
vybudované nazory naucené a zazite behem dlouhého
obdobi. Téchto zakladnich predpokladu jsme si
malokdy védomi, ackoli se béznée prOJeVUJl vV nasem
chovani - Cco rlkame a koname. Koreny zakladnich
predpokladu jsou v hasem detstvi, raném rodinnem
zivote a spoleCenskem kontextu. SlreJ| vzato,
predpoklady formujici nase chovani jsou spojené S
kulturnim kontextem.

Nazory jsou predpoklady, které Cinime o sobg,
ostatnich lidech i o svéte a tom, jak se v ném Vveci
maji. Nazory jsou to, co si myslime, ze je skutecneg, co
je skutecné pravda a tudiz jake jsou pravdépodobné
nasledky naseho jednani.
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Hodnoty

Hodnoty jsou, jak jsme se naucili uvazovat o tom,
jak by véci mély byt nebo jak by se lidé méli
chovat, obzvlaste co se tyce vlastnosti jako jsou
poctivost, zasadovost a otevrenost.
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Postoje

Postoje jsou vybudované zpusoby reakce na lidi a
situace, které jsme se naucili. Jsou zalozené na
nasich nazorech, hodnotach a zakladnich
predpokladech. Postoje se projevuji v nasem
skutecném chovani.
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Normy chovani

Nepsana neformalni pravidla chovani v ruznych
situacich. Nejsou to formalni pravidla oficialné stanovena
organizaci.

Nedodrzovani techto pravidel vyplyva v potrestani,
dodrzovani prinasi odmenu.

Trest muze mit formu nevlidného chovani ostatnich,

odménou muze byt pratelské a kooperativni chovani
ostatnich.
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Artefakty
1. Architektura 1. Jazyk
2. Zarizeni 2. Historky
3. Produkty 3. Hrdinové
4. Vyrocni zpravy 4. Zvyky
5. Propagacni materialy 5. Ritualy

6. Ceremonie
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Scheintv model organizacni kultury

| Artefakty |

! [

| Hodnoty a normy

!

| Zakladni predpoklady |

10
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— SysEémy symboli Védome, ovlivitovatelné
(=2 Rec, formy viditelné, ale nutné
8 spoleCenskeho styku, obrady, vysvétleni vyznamu symboli,
Y ritualy, oblecenti, logo. jejich interpretace
>3 1 |
Socialni normy a Caste¢né védomé a do jisté
standardy jednani miry ovlivilovatelné
Zasady, pravidla, oy
Ay pro vnéjSiho pozorovatele
standardy, podnikova . A N .
: 20 AN jen Castecn¢ zietelné
ideologie, linie jednani

[ |

Zékladni predstavy,
vychodiska
Vztah k ostatnimu svétu,
predstavy o povaze Clovéka,

Nevédome, spontanni

pri¢inach jeho jednani a pro vnéjSiho pozorovatele
povaze mezilidskych vztahu, neviditelné

‘|e 3@ AAON ‘enouapag ul uldyds

co je zdrojem a kdo je

¢ 11
nositelem pravdy
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Prvky OK (Lukasova, 2010)

Zakladni Hodnoty Normy chovani Artefakty
predpoklady
Spokojenost ¢ spokojenost ¢ vychazet e prijemne
zakaznika zdkazniku zdkaznikum vstfic jednaci
ovliviuje . mistnosti pro

uspech firmy

rychle reagovat na
pozadavky
zdkaznikl

aktivné a rychle
resit problémy

jednani se
zakazniky
vanocni prani,
narozeninova

24kaznike prani, drobné
) darky pro
. anga29vat se ve zdkazniky
prospech idelna
uspokojovani pril\(”, eind
v 7 7y O
potreb zakazniku setani s
) ) KlicCovymi
e« pracovat tymove ve zakazniky

prospéch zakaznika
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Spokojenost  + kvalitni < hodnotit kvalitu z - pravidelné

zakaznika je produkt pohledu zdkaznikl informovani o
dosazitelna . kvalitni + pfijimat vysledcich méreni
prostre_dnllctw sluzby zodpovédnost za Sl?OkOJe’nCC’)StI

m kvalltplch spokojenost zakazniku
produktu a zdkaznikd . pravidelné

sluzeb informovani o

e neustale se zajimat ,
problemech

0 potreby ek
zadkazniku spojenych s
) dosahovanim
« neustale sledovat spokojenosti
spokojenost zakaznikl
zakazniku _ o
, y « historky tykajici se
« neustale zlepsovat vyraznych Gsp&chl
procesy pri uspokojovani
- dbat na detaily a potreb a prani

dokonalost zakaznika
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Urovné organizaéni kultury

Figure 1. Interrelated levels of culture (Adapted from Karahanna, Evaristo & Srite, 1998)

lSupranalional I

National

Professional

/ Organizational
/ Group

Individual
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Other approaches to organizational culture

Kotter, Heskett (1992):
1. patterns (style) of behavior
2. values

Hofstede (1991):

16
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Denison’s model of corporate culture

Extemal Focus

Intemal Focus 17
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Dalsi pristupy k organizacni kulture

Hall (1995):

1. Uroven A: Artifacts and etiquette

2. Uroven B: Behaviors and actions

3. Uroven C: Core morals, beliefs, values

Denison (1982, 1990):
1. values and beliefs (preconditions)

2. patterns of behavior, reflecting and strenghtening
the values

3. sets of conditions (artifacts and the environment
in which members of organization work)

18
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Obsah a sila organizacni kultury

Obsah:

Jaké konkrétni zakladni predpoklady, nazory,
hodnoty, postoje a normy chovani jsou sdileny.

Sila:
Do jaké miry jsou tyto prvky sdileny.

Subkultury:
Rozpoznatelne odlisitelné kultury v jedne organizaci.

19
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Zdroje organizacni kultury

OK je ovlivhovana:

1. prostredim: narodni kultura, typ trhu, kultura profese,
pozadavky zakaznikl a jejich vyjednavaci sila, obor,

2. zakladatelem, dominantnim lidrem, viastnikem nebo
manazerem

3. velikosti a zralosti organizace,

4. pouzivanymi technologiemi.

20
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Harrison, 1972 and Handy, 1976

High Formalisation

ROLE TASK
High Low
Centralisation POWER ATOMISTIC Centralisation
Y [
-
® o

Low Formalisation

Jedna z prvnich typologii, stale velmi znama.

21
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Trompenaars, 1993

Egalitarian
Fulfillment-oniented culture Project-oriented culture
INCLUBATOR GUIDED MISSILE
Ferson Task
FAMILY EIFFEL TOWER
Fower-orientaed culture Fole-onented culture
Hierarchical

Fall 2009, MWCC 22
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Deal and Kennedy, 1982

Risk
Low High
Work-hard,
: play-hard Tough-guy macho
Rapid
culture culture
Feedback and
reward
Process Bet-the-
Slow culture company
culture

23
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Work-hard, play-hard culture

This has rapid feedback/reward and low
risk, leading to:

Stress coming from quantity of work
rather than uncertainty.

High-speed action leading to high-
speed recreation.

Eg. Restaurants, software companies.

Process culture

This has slow feedback/reward and low
risk, leading to:

Low stress, plodding work, comfort and
security. Stress may come from
internal politics and stupidity of the
system.

Development of bureaucracies and
other ways of maintaining the status
quo.

Focus on security of the past and of the
future.

Eg. banks, insurance companies.

Deal and Kennedy, 1982

Tough-guy macho culture

This has rapid feedback/reward and high
risk, leading to:

Stress coming from high risk and potential
loss/gain of reward.

Focus on the present rather than the longer-
term future.

Eg. police, surgeons, sports.

Bet-the-company culture

This has slow feedback/reward and high
risk, leading to:

Stress coming from high risk and delay
before knowing if actions have paid off.

The long view is taken, but then much
work is put into making sure things happen
as planned.

Eg. aircraft manufacturers, oil companies.

24
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Quinn et al, 1999

Flexibility and discretion

Clan Adhocracy

Dynamic
Entrepreneurial
Risk-taking
Values innovation

Extended family
Mentoring
Nurturing
Participation

Hierarchy Market

Structure Results oriented
Control Gets the job done
Coordination Values competition

Internal focus and Integration

Efficiency
Stability

Achievement

Stability and control

UOIIRIIUSID)IP PUB SND0J |RUIDIX]

FACULTY OF ECONOMICS AND ADMINISTRATION www.econ.muni.cz
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Koncepce organizacni kultury
o Narodni

o Globalni
o Organizacni

Narodni kultura

- Soubor hodnot, postoju a norem, které jsou sdileny
obyvateli dané zeme.

- Sdileni a predavani si z generace na generaci
ustalené vzorce chovani

- Zdroj narodnich odlisnosti: historie, vzdelavaci
system, jazyk, masmedia, politicky systém apod.

- Narodni kultura je nositelem zakladnich kulturnim
vzorcu a OK firem silné ovlivnéna narodni kulturou

- NK se stale vyvijeji

26
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Globalni organizacni kultura

» Vznika rozSifenim zakladnich prvku OK materské
firmy do dcerinych spoleCnosti.

« Zahranicni filialky — nejsou nositelé vlastni OK, ale
jsou integralni soucasti jediné spolecné kultury vznikle
v materské organizaci.

+ jedina a jednotna OK (komunik. sit)

+ standardizuje hodnotové systémy, normy (aktivity
pracovniku lze predpokladat)

+ jednotné symboly (shodna mezinarodni identifikace)

- neschopnost identifikace zaméstnancu s OK

27
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Vyzkum OK
* Mel by vychazet z:
o charakteristiky OK a byt zaméren na jednotlivé
prvky (pravidla, normy)

* Metody:
o kvantitativni vyzkum
o kvalitativni vyzkum
- TBSD, VSM
Uéel?
- usnhadnéni orientace managementu ve firemni

atmosfére,
- odkryje zpusob uvazovani zaméstnancu a jejich

pristup k pracovni ¢innosti a k manazerum

28
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OK rtiznych zemi

« Znalosti o kulturnich odlisnostech pomahaji
1) zmirnit pfipadna nedorozumeéni

2) predvidat reakce druhych
3) soustredit se na podstatu diskuse

* Porovnani kultur:
o jaky duraz je kladen na jednotlivé prvky chovani,
o Mozné srovnani na urovni obecnych tendenci
chovani prislusniku — kulturni dimenze

29
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Geert Hofstede (*¥1928), Haarlem, Netherlands
= Zkoumal rozdily a interakce mezi ruznymi
narodnimi a organizacnimi kulturami.

= Nejznamejsim vedcem zabyvajici se studiem
narodni kultury v kontextu managementu.

» Zkoumani chovani zamé&stnancu IBM - filidlky

jediné organizace, analyza dat(1967-1973),
vzorek 70 zemi.

= Dotaznik The Values Survey Module (VSM)

> Nazory na ruzné aspekty pracovniho Zivota
a preferovane hodnoty

30
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Kulturni dimenze podle Hofstedeho (IBM):

mocensky odstup,

iIndividualismus vs. kolektivismus,

maskulinita vs. feminita,

vyhybani se nejistote,

dlouhodoba vs. kratkodoba orientace (1991
Michael Bond za pomoci Cinskych a
taiwanskych spolupracovniku — Chinese value
survey),

6. Pozitkarstvi versus zdrzenlivost (2010 Michael
Minkov)

S

31
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1. Mocensky odstup

Mira nerovnosti, ktera je v dane spolecnosti
ocekavana, akceptovana.

charakteristiky

Maly mocensky odstup |- Nadrizeni a podrizeni jsou si rovni
- Neni dulezity formalni status
- Decentralizované organizace
- OS ploché a nizsi plat rozdily

32
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2. Individualismus vs. kolektivismus

Individualismus - duraz na jednotlivce,
svobodu, nezavislost, vztahy jsou flexibilnéjsi

Kolektivismus - lidé integrovani do silnych a
soudrznych socialnich skupin

Charakteristiky

Nizkd mira individualismu |- Dulraz na spoleény zdjem

- Management skupin (tymova
spoluprace)

- Harmonie vztahd

33
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3. Maskulinita vs. feminita

Maskulinni spolecnost - rodoveé role jasné
odlisné

Femininni spolecnost - rodoveé role se
prekryvaji

charakteristiky

Femininni spolecnost - Redeni konfliktd kompromisem,
vyjednavanim

- Velmi dUlezité vztahy

- Mocné a uspésné zeny jsou obdivovany

- ,pracujeme, abychom zili*

34
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4. Vyhybani se nejistote
Vyjadruje miru, v jaké jsou jednotlive
kultury ochotny tolerovat nejistotu a jakou maji

potrebu predchazet situacim, které nejistotu
vyvolavaji.

Charakteristiky

Lidé jsou soutéezivi

Tolerantnéjsi k odlisnostem

Snadnéji prijimaji zmény a riziko
Pravidla a zakony maji obecny charakter

Nizka mira
vyhybani se
nejistote
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5. Dlouhodoba vs. Kratkodoba orientace

Charakteristiky

DuUraz na souc¢asnost a minulost
Nesetrné hospodareni

DuUraz na okamzité vysledky
»,zachovani tvare"

Kratkodoba
orientace

6. Pozitkarstvi versus zdrzenlivost

Pozitkarstvi - dovolovat uspokojovani lidskych
potreb spojenych s uzivanim si zivota a zabavou
Zdrzenlivost - takové chovani musi byt
potlacovano a regulovano spolecenskymi normami.

36



WwWw.econ.muni.cz

Z
°,
<
o
[
2]
=
=
(@]
<
@]
Z
<
w
=
=
)
Z
O
)
1T
L
O
>
5
-
9
<
L

>
T
n
o
|
=
Z
D)
Y
>
a'd
<
wn
<
=

OEO0O3900O>50€E0350
O WwOoOmMOWOMmOWO M
0950050055 0€EO0
GO MmMOWOMmOWOMmOWw
OEGEO0O90E0OS>50€E05O0
MO WOMmOWOMmOW®WO M
©90EO0IDIOEO0DOEO

SK

90 |
80 |
70
60 |
50

100

40 -
30 -
20 -
10 -

IDV MAS UAI LTO IVR

PDI

37



90
80
70
60
50
40
30
20
10

OEO0O3900O>50€E0350

MmO W

O®mO®wOMmOouw

O

©20ec090e090¢e0 MASARYK UNIVERSITY

® O @

OwOoOmOoOwWwOo

M O v

©€090€090€6090 FACULTY OF ECONOMICS AND ADMINISTRATION www.econ.muni.cz

MmO o

OmOW®wOo MmO

®» O @

©20E020E0O>0E O

: |
v
P ‘ t mCZ
rd
N mES
v
| = NL
= UK
FR
PDI IDV MAS UAI LTO

38



c55coscissccs  MASARYK UNIVERSITY
ccosccosccosc  FACULTY OF ECONOMICS AND ADMINISTRATION  www.econ.muni.cz

Cultural dimensions

Source: Hofstede, G, & Minkov, M. (2010).
Long- /short-term orientation: new perspectives.
Asia Pacific Business Review , 16 (4), 493-504.

Long- vs. Short-Term Orientation
World Survey Value

http-/fthecort.blogspot com/2011/06/cultural-dimensions_html
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TBSD
(test barevne sémantického diferencialu)

B Standardni test obsahuje 51 slov
B Respondenti pracuji s 12ti barvami
B Pro kazdeé slovo se vybiraji 3 barvy

B Oznamkuji kazdé slovo a sestavi hierarchii
barev

B \/ychdzi z kvalitativnich pristupu (pouziti barev)

B Zakomponovana je kvantifikace vysledku
(prevod barev do numerickych hodnot)

0> mozné kvantitativni srovndni dosazenych vysledkd
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Kulturni dimenze

Tabulka 4: Mocensky odstup (hotely)

Tabulka 2: Kulturni dimenze podle dotazniku VSM 94 (hotely)
Velky mocensky odstup Maly mocensky odstup
PDI IDV MAS UAI LTO
Hotel CR | 76,85 85 83,3 94,25 24 . Faktory (primér) o Faktory (primér)
Kli¢ova slova P ., Kli¢ova slova IR < 1.(
Hotel SP 15 55,67 20 83,2 66,6
_ byt prvni 2 2,67 22 vitézstvi 2 1,33 | 11,67
Zdroj: Vlastni Setfeni
6 ja (sam) 1,67 | 1,67 12 ideal ja 1,67 | 1,33 | 10,33
2 nadfizeny 3,33 2 20,33 idealni muz 2,33 | 2,33 | 15,33
S
== hadka 3,67 | 3,33 | 24,33 idealni zena 2,67 2 13,67
Prumér 2,67 | 2,42 | 19,67 Prumér 2,17 | 1,75 | 12,75
Ereiile ki et byt prvni 3 3 19,67 vitézstvi 2 1 7,67
am) 1,67 1 6 ideal ja 1,33 | 1,33 8
100 - yd zeny | 1,67 | 1 8 idealnimuz | 1,33 | 1 8
/ ka 3 3,33 | 27,33 | idealni Zena 2 1 6,67
80 - ' » "
| — nér 2,33 | 2,08 | 15,22 Primér 1,67 | 1,08 | 7,59
w VN \ |
/- - | - l‘ Hotel {R Zdroj: Vlastni Setfeni
a0 - \ |Hotel 5P
Ji’ BN -
0
PDI 1DV MAS UAI LTO

Zdroj: Vlastni Setfeni 41
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Jak vypada management ve 21. stoleti?

- Kritika: Historicka omezeni - Studena valka

- Narody byly jako ,Cerné skrinky"

- Doba, ktera neznala mobilni telefony a internet

- Management ve 21. stoleti Celi novym vyzvam, je
potfeba dynamickych pfistupd

- Narodni kultury se dnes stavaji transparentni, elasticke
— zpochybnéni zdkladnich pfedpokladl modelu

- Provéreni platnosti Hofstedeho Modelu:
> Srovnani a syntetizace vysledkd vyzkumu -
61 replikacnich vyzkumnych studii

,Hofstedeho dimenze jsou pro dalsi srovnavaci vyzkum
relevantni.”
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Prinos pro praxi managementu

« Uvedomovani si kulturnich odlisnosti.

* Pochopeni determinantu chovani jednotlivych
narodu.

* Moznost predikce chovani.

« Snaha o sladéni zakladnich cilu a hodnot
podniku s potfebami a pranim pracovniku
= vytvorit klima, ktere bude
- motivujici pro zamestnance,

- povede k dosazeni podnikovych cilu.
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