Firemni kultura

Typologie organizaci a diisledky pro personalni praxi. Firemni kultura, kultura
personalniho Fizeni a kultura lidskych zdroji. Personalni strategie.

* Proc je v nékterych organizacich normalni pracovat co nejméné a jinde se lidé
mohou pretrhnout, aby udélali cokoli jen mohou?

* Proci velice schopni pracovnici nékdy selZou, jsou-li pfemisténi do jiného
prostiredi?

e Co vytvari kontinuitu firmy i pri velké fluktuaci zaméstnanci?

* Proc selhavaji peclivé pripravované flize?

Odpovédi je specifikum firemni (organiza¢ni) kultury. Firemni (organizacni) kultura je
duchem domu, je zdsobarnou norem, psanych i nepsanych pravidel, kritérii podle, kterych
urcujeme co je dobré a co Spatné, zadouci — nezadouci. Ne vzdy jsou tato kriteria
uvédomovana a ne vzdy jsou ve shodé€ s tim, co bylo oficidlné€ vyhlaseno za firemni pravidla.

Firemni (organizac¢ni) kultura je soubor sdilenych a vzajemné ze sebe vychazejicich
premis, hodnot, praktik a artefaktu, které tvoii vychozi body pro vnimani, mysleni a
citéni jedincii v organizaci.

Je piredavana nové prichozim ¢lenim v procesu socializace a ziistava relativné stala i
v piipadech aplné vymény jedincii v organizaci. Jeji vznik je totoZny se vznikem
organizace.

Zména firemni (organiza¢ni) kultury je dlouhodoby proces a zasahuje do samotné
identity organizace i jejich ¢lend.

Funkce firemni (organiza¢ni) kultury

Z definice vyplyvaji dvé zékladni funkce kultury:

1) FeSeni problému externi adaptace - fizeni procesu dosahovani cilll a jednani
s cizinci.

2) TteSeni problémi interni integrace - vytvareni kolektivni identity a zptsobil jak
spole¢né Zit a pracovat.

Externi adaptace

Organizac¢ni kultura zprosttedkovava afektivni, kognitivni a percepéni akultura¢ni program,
kterym se novi ¢lenové uci vypotadat se s celou Skdlou problému adaptace a integrace. Proces
akulturace vede k omezeni nejistoty a tizkosti s ni spojené. U¢i se také filtrovat stimuly,
zafazovat je do kognitivnich schémat, interpretovat je a chovat se podle vyslednych
interpretaci. Poskytuje také standardy zvladacich mechanismi a technik feSeni problém.
Schopnost organizace udrzovat se, rist a jednat efektivné tvaii v tvaf ménicim se podminkam
zéavisi na vytvoreni sady sdilenych premis, které se prolinaji napfi¢ subsystémy a které
ptezivaji navzdory pohybu jedincii v subsystémech; tedy kultute.

Jinym slovy kultura organizace je jak disledkem ptedchozich zkusenosti organizace uceni,
tak zakladem pro jeji dalsi kapacitu se ucit. Co miize a co nemuze organizace délat siln¢
z4avisi na aktudlnim obsahu kultury a na tom, jak kultura spojuje a integruje rizné subkultury.
Dlouhodobé adaptibilita organizace bude zaviset na jeji schopnosti ptinaSet zakladni elementy
své kultury skrze procesy socializace, pii zachovani dostatecné velkého prostoru, pro
rozvinuti novych kulturnich premis a novych myslenek.



Organizacni kultura obsahuje i sdilené vize jejich nositeli. Plni proto vyznamnou funkci pii
motivaci. Motivace skrze vizi neni zavisla na ptfesné formulaci tikoll a jejich kontrole. Proto
je vyuzitelna i tam, kde se podminky méni pfili§ rychle nebo kde neni mozné objektivné (a
v realném case) kontrolovat dosahované vysledky. Soucasné s vizemi, tedy s odpovédi na
otazku ,,Ceho chceme dosahnout* obsahuje kultura také navody jak toho dosahnout. Nikoli
vSak ve forma ptesné popsanych postupd, ale ve formé obecnych zésad, spise principli nez
pravidel.

Interni integrace

Kultura také poskytuje sdilené vyznamy procest a jevii v organizaci a prostiedi. Soucasn¢ je
také socialnim a normativnim ,,lepidlem* organizace, jako zdroj sily a identity. Pravé diky
tomuto lepidlu, jsou schopni ¢lenové organizace mezi sebou komunikovat a spolupracovat
zpusobem, ktery je pro okoli necitelny a nepochopitelny (vzpometnime si na pismo lékaiti a
profesni hantyrky). Posiluje tak pocit sounalezitosti a identifikace s firmou. Nositelé jedné
kultury se citi byt vazani k sobé. Zaroven kultura obsahuje pravidla, normy a zvyky, které
definuji vzajemné chovani ¢lenti — zplisoby vzdavani ucty, ritudly, hierarchii (nebo jeji
odmitnuti), vzajemné postoje vici sob& navzajem (soupeti X spolupracovnici).

Organizacni kulturu je mozné piirovnat k dusi ¢lovéka. Je nécim, co urcuje identitu i za
podminek tplné vymény vSech Casti organizace. (Ve triceti letech v sobé mame jen minimum
bunék, se kterymi jsme se narodili, pfesto citime jakési pouto ndvaznosti, mezi détstvim a
soucasnosti.)

Urovné Kultury

Organizac¢ni kultura vychdzi z n€kolika tirovni, do kterych je zasazena. Nejvétsi je kultura
nadnarodni. Euroamerickd kultura vychazi z jinych premis nez tieba kultura asijskych statd, i
kdyz vlivem globalizace a expanze pravé euroamerické kultury se tyto rozdily pomalu stiraji.
Narodni kultura je o pficku niz. Velkym tématem je zejména v nadnarodnich korporacich, kde
je tfeba slad’ovat jednotlivé jeji varianty (Ceskd kultura v kontrastu s napiiklad némeckou).
Nejdulezitéjsi je asi kultura vlastni organizace. Zde se projevuji specifika jednotlivych firem.
Casto vychazi napiiklad z myslenek zakladatele.

Ani kultura organizace neni homogenni. Zvlasté ve vétsich firmach s vyraznou délbou prace
vznikaji riizné subkultury (subkultura ucetniho odd¢leni v protikladu k odd€leni vyzkumu a
vyvoje).



Typologie organizaci a jeji disledky pro personalni praxi

Na charakter firemni kultury a personalni praci ma vliv velikost organizace a prostfedi, ve
kterém piisobi.

Pti personalni praci a vedeni lidi vstupuje do hry mnoho signald, napovédi, kritérii, kterym
davame védomky ¢i nevédomky néjaky vyznam a jsou klicem k naSemu rozhodnuti.

Typologie organizaci dle L.Kostroné
Velka firma

Stabilni prostiedi Dravé, konkurenéni,
1L V. turbulentni prosttedi

Mala firma

I. kvadrant - velkd firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostiedi (inovacni cyklus je
pomaly, krach byva ojedinély, zavedend vyroba a prodej) je jako velky zaoceansky parnik,
ktery se nemulZe zastavit na misté, pomalu se vali svou setrvacnosti a obtizn¢ mize
manévrovat, na druhou stranu mé ve vlnach potiebnou stabilitu, nepluje na vinach, ale
,kraji“ je. Takova firma, takova lod’ potfebuje mit za ¢leny (posadky) ty, ktefi velmi dobie
vedi, odkud pokud saha jejich povinnosti. Vybérove fizeni bude velmi formalizovano, pred
vybérovym fizenim bude k dispozici detailni popis prace. Diraz bude kladen na zkuSenost
a disciplinu. Je vyznavan princip seniority a zasluh. Personalni zmény nejsou casté.

II. kvadrant - velka firma, kterd se pohybuje v tvrdé konkurenci (dynamicky ménici se
prostiedi) je ve velmi ndro¢né situaci. Potfebuje mit stabilitu velké lodi, kterou jen tak néco
nezakymadci, zaroven vSak musi mit vytecné manévrovaci schopnosti, schopnosti pruzné
reakce. Firma potiebuje rizné lidi. Ti, jejichz ¢innost sméfuje predevsim dovnitt, jsou
spise konzervativni a drzi ,,kasu®. Ti, jejichz ¢innost smétuje ven, jsou opakem. Firma ma
propracované zpisoby hodnoceni, adaptacni procesy (zejména rotace) Diraz je kladen na
loajalitu. ,,Jde o velké prachy.*

11 kvadrant - malé firma, kterd se pohybuje ve stabilnim prostfedi, se podoba
pramici, kterou v kazdy bezvétrny a vlahy podvecer vyletnici tiSe pluji po hladin€ rybnika.
Pohoda. Takovych firem je asi pramalo, sem vSak patii i malé firmy, jejichz prosperita je
zavisla od vyroby nikoli od prodeje, ktery jde sam od sebe. Takové firmy poskytuji jistotu
a skromné podminky. ,,Moc penéz v tom neni.* Fluktuace je minimdlni.

V. kvadrant - mald firma, ktera se pohybuje v dravém, turbulentnim prostiedi je
podobna rychlému kluzéku, ktery snadno méni smér, ale miize nedovedné najet na i mensi
vinu a kon¢i v pfemetech. Dlraz bude kladen na to, aby uspésny kandidat byl ,,stejné
krevni skupiny* a pfitom vyraznou a soutézivou individualitou, ktera se uci plavat
,»hozenim do vody*.

Vztah mezi typologii firmy a firemni kulturou

Typologie firmy ptedstavuje spise ,,stavbu®, o kter¢ lze fici, jak je velkd, zda je moderni,
klasické apod. Firemni kultura je mén¢ hmatatelna, spise ,,duchem domu*, ,,genius loci*.



Kultura personalniho Fizeni a Fizeni lidskych zdro

Aspekty
Pravidla

Voditka pro Fizeni
Chovani se odvozuje od
Uloha vedeni vzhledem
k pracovnikiim
Konflikt

Klic¢ové vazby
Uloha managementu
Standardizace

Cenéné manazerské
dovednosti
Mzda

Clenitost funkeci
Komunikace

Vzdélavani a rozvoj
Ohnisko personalni prace

Casovy a planovaci
horizont

Psychologicky kontrakt

Systémy kontroly (Fizeni)
Charakter vztahi mezi
zameéstnanci a
zaméstnavateli (manaZery)
Preferované systémy a
struktury

Preferované role

Kritéria pro hodnoceni

Kultura personalniho Fizeni

Diraz na jasna pravidla hry

Dana smérnicemi a piedpisy
Norem a zvyki, zavedou praxi
Monitorovat

Institucionalizovany, snaha se mu
vyhnout, dosahovat do¢asna piiméti
Mezi pracovniky a vedenim
Transakeni fizeni

Vysoka (je tieba dosahovat co
nejvyssi stejnosti)
Vyjednavani, analytické mysleni

Podle fixnich tabulek, maly prostor
pro variabilni slozku mzdy (do
15%)

Velka, podrobny katalog funkci
Toky omezované a usmériiovana
(hierarchicka pfistupova prava)

Rizeny pristup ke vzdélavani,
pracovnik jako ,,objekt* vzdélavani
Jednotlivé personalni ¢innosti

Kratkodoby, reaktivni, ad hoc,
okrajovy vyznam

Povolnost, ochota vyhovét

Vnéjsi
Pluralistické, kolektivni, nizka
uroven duvery, spise bariéry

Byrokratické, mechanické,
centralizované, role jsou definovany
a jsou formalni

Specialisté a profesionalové

Minimalizace nakladu

i

Kultura Fizeni lidskych
zdroja
Netrpélivost s pravidly a pfedpisy,
posto ,,zvladneme to*

Déna potiebami situace
Poslani, hodnot a principt
Rozvijet

Konflikt jako zdroj energie

Smérem k zakaznikiim
Transformacni fizeni

Primétend (neni tfeba fadu Cinnosti
unifikovat)

Podpora, facilitace, koucovani,
zvladani emoci

Vazana na vykon, vysoky podil
variabilni slozky mzdy

Hrubé Clenéni funkci

Toky vydatnéjsi, SirSi, vSemi sméry,
tymova prace, informace neni
nastrojem moci

,,UCIcl se organizace®, pracovnik
jako ,,subjekt* vzdelavani

Siroce pojimané kulturni, strukturni
i persondlni strategie

Dlouhodoby, proaktivni, strategicky
a integrujici

SounalezZitost, vazba, zavazek

Sebetizeni
Unitaristické, individudlni, vysoka
mira diveéry

Organické, predavajici pravomoci a
zodpovédnosti, role jsou pruzné

Integrovany do pozic liniovych
manazeru

Maximalni vyuziti (human assets
accounting)



Typologie firemni kultury

V zasad¢ mizeme rozlisit tfi druhy typologii firemni kultury:

* Typologie firemni kultury podle vnitinich determinant (typologie dle
G.Hofstedeho, typologie dle G.Morgana, typologie moci dle Etzioniho, stadia
moralniho vyvoje dle L.Kohlberga apod.)

* Typologie firemni kultury podle vnéjSich determinant (typologie dle Kennedyho a

Deala)

* Typologie firemni kultury podle stupné vyvoje (pétifazova typologie, Millerova

vyvojova typologie)

Typologie firemni kultury podle vnitinich determinant

Kulturni dimenze podle G. Hofstedeho

Podnétnym je pristup G. Hofstedeho, ktery rozliSuje Ctyfi kulturni dimenze, které dovoluji
exkurs do interkulturalniho managementu. Prvni dimenzi je rozpé€ti moci, které vyjadiuje
miru, kterou pracovnici firmy akceptuji nerovhomérné rozloZeni moci a vlivu. Nadprimérné
rozpéti moci lze nalézt v japonskych, latinskoamerickych, arabskych firmach, tizké rozpéti
moci je typické pro severni Evropu. Druhou dimenzi je mira individualismu, resp.
kolektivismu, tieti mira maskulinity, resp. feminity. Ctvrtou dimenzi je mira vyhybéni s
nejistoté, které se mermomoci vyhybaji predev§im v Némecku, Svycarsku, Francii,
Spanélsku, Francii, Japonsku, naopak ve Velké Britanii, Skandinavii, USA se firmy vyznacuji

znacnou akceptaci nejistych situaci.

Kulturni dimenze podle G. Hofstedeho

Rozpéti moci

Siroké rozpéti moci

Setkavame se zde s vyraznou hierarchii, centralizaci
moci. Mnoho ¢asu se vénuje dohlizeni a kontrole.
Kontakty mezi nadiizenym a podfizenym vychazeji
vzdy z iniciativy nadfizeného. Idedlnim manaZzerem je

“dobry otec”. Vyzaduje se loajalita, vérnost, vdé¢nost.

Nadfizeny instruuje, vydava moudra a ptikazy.

Mira individualismu a kolektivismu
individualistickd kultura

Pracovnik jedna podle svych zajmu. Pti vybérovém
fizeni jsou spiSe odmitani pribuzni jiz zaméstnanych.
Vztahy mezi zaméstnavatelem a zaméstnancem
pfipominaji smlouvu mezi kupujicim a prodavajicim,
zde na trhu prace. Manazer fidi jedince, odménuje
podle individualnich vykont.

Mira maskulinity a feminity
maskulinni kultura

uzké rozpéti moci

Organizacni struktura je plossi, moc je
decentralizovana. Lidé s vy$§im postavenim nemaji
tolik privilegii. Nadfizeni a podfizeni se povazuji za
sobé rovné v odlisnych postavenich, které se mize
meénit (podfizeny mtize byt pii praci na urcitém
projektu v nadiizeném postaveni vic¢i svému
nadfizenému v jiném projektu). Manazer je dosazitelny,
ma na podtizeného Cas. Ideadlnim manazerem je
“vynalézavy demokrat”.

Nadfizeny vyjednava, konzultuje, ma vSak pravo
konec¢ného rozhodnuti.

kolektivisticka kultura

Pracovnik jako ¢len skupiny jedna v jejim zajmu, i
kdyz to znamena zfici se vlastnich preferenci ¢i ambici.
Pti vybérovém fizeni jsou preferovani pribuzni. Vedeni
lidi se soustfed’uje na vedeni pracovnich skupin, tvorbu
tymu, odménovan je vykon tymu, skupiny.

femininni kultura



Manazeti jsou obdivovani podle toho “vlastni”
nekterou z nésledujicich preferenci: hrdinstvi, Gspéch,
rozhodnost, vykonnost, soutézivost, analyti¢nost,
asertivita, agresivita. Konflitky se fesi silovym
zpusobem.

Mira vyhybani se nejistoté

kultura silné se branici nejistoté

V téchto firmach se snazi vyhnout nejednoznacnym
situacim, nejistotam. Proto si vytvaii pravidla vcetné
neformalnich, normy, pomoci kterych se kontroluje
pribéh procest, dodrzovani prav a povinnosti
zamg&stnancll i zaméstnavateltl. Pracovnici jsou
zaneprazdnéni, zavodi s ¢asem a tvrde€ pracuji.

Vrcholové vedeni se zabyva predev§im operativnimi a

taktickymi ukoly, na strategické neni prostor.

Ve feminni kultufe jsou preferovany piedevsim intuice,
schopnost dosazeni konsensu, solidarita, skromnost,
socialni spravedlnost

kultura akceptujici nejistotu

V teéchto firmach je malo psanych pravidel, norem,
prevazuji neformalni pravidla, ktera jsou sdilena. Vice
casu je na zabyvani se strategickymi otdzkami.
Prosazuji se nekonvencni, neobvyklé myslenky, avSak
jejich zavedeni probiha obtiznéji. Obtiznéji dotahuji
véci do konce a vénuji nalezitou pozornost detailim.

Typologie firemni kultury dle Garetha Morgana

Gareth Morgan ve svém studiu organizaci (Morgan, G.: Images of Organization, Beverly
Hills, 1986) pouziva fady metafor, které¢ maji vztah nejen k vnitinimu nebo vnéj$imu
prostiedi, ¢i k firemnimu vyvoji, proto jeho pojeti presahuje ,,Skatulku* firemnich kultur podle
vnitinich determinant. Nicméné nejvice se vztahuje k vnitinimu prostiedi, proto jej uvadime

zde.

L Organizace jako stroj. Organizace takto fungujici nema v lasce zmény a ma
mechanickou povahu.Pojeti organizace jako stroje v sobé zahrnuje nasledujici
predpoklady:

a. lidsky faktor je sekundarni (figurka na Sachovnici)

b. clovék se chova jako Homo economicus

c. moc v organizaci je vyhradné urovana mistem v hierarchii

d. 1idé jsou radéji fizeni, potfebuji vedeni shora, resp. zdvazné normy a piedpisy,
protoze maji radi jistotu a neradi ptejimaji zodpovédnost

e. lidé neradi pracuji, potfebuji neustaly dohled

f. vysoka specializace a délba prace na co nejjednodussi ukony zvysSuji
produktivitu

1L Organizace jako organismus, organickd organizace. Organizace je

pripodobniovana k organismu, ktery se dokaze velmi uceln€ ptizptisobovat
postiedi, organicka organizace se umi vypotadat s poZzadavky prostiedi. Na
organizaci je mozno hledét jako na dalSiho ¢loveka ve firmé.

III.  Organizace jako mozek. Organizace odpovidajici této metafote funguji na zaklade
kybernetického modelu zpétné vazby, nadbytecnosti ¢asti a funkci a
holografického modelu. Jsou schopny sebeorganizace a ucit se ucit. Jde o
organizace, které jako inovativni pii “hledani brilantnosti” (search for excellence)
zkoumali napt. Thomas Peters a Robert Waterman, dnes jiz klasici teorie chaosu.
V téchto organizacich jsou mnozi vzajemné zastupitelni. Soubézné se rozviji
specializace i generalizace. Takika kazdy pracovnik, vi téméf vSe o produktu a
procesech produkce. Takto snadnéji sdili smysl pro celek organizace, pocit
identity, poslani a kulturu. Fungovani organizace jako mozku je ucelné tam, kde
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podstatnou cast ¢innosti firmy je hledani, zkoumani, zjisStovani, co je tteba délat a
nejsou predem definované procesy.

Organizace jako kultura. Organizace je pojimana piredevsim jako souhrn ideji,
vizi, pfesvédceni, nazord, hodnot, norem, postojit a chovani. Silna kultura je
zietelné identifikacni, jeji manifestace dovoluje fici, kdo k firmé patii a kdo ne.
Klade se zde velky daraz na vyznam véci. Organizace pfimo spoc¢iva na vyznamu
sdilenych vyznam, pficemz podruzna je existence byrokratickych struktur a
pravidel.

Organizace jako politicky systém. Casto takové organizace vznikla a funguje jako
politicka strana, v niz se nejrozmanitéjSimi zptisoby prosazuji rizné, soupetici
z4jmy (kuloarni jednani, lobovéni, mitinky se svou rétorikou, zasedani
“politického grémia”, vyjednavani apod.).

Organizace jako psychické vézeni. Organizace je v fad¢ kognitivni pasti, tedy
riznych nevyt¢enych ocekavanich. Organizace je vnimana jako vné&jsi projev
podvédomych sil ve smyslu psychoanalytické teorie. Byrokracie tak neni jen
mechanické forma, ale také ustrnuti v analni fazi - dle Freudova konceptu
sexualniho vyvoje. Takto potlacena sexualita je napt. zdrojem workoholismu.
Falicko-narcistni jedinci zase uspokojeni Cerpaji z toho, Ze jsou viditelni a vitézni,
projevuji sebediivéru a exhibicionismus. Organizace nejsou jen formovany svym
prostiedim, ale t¢Z podvédomymi z4jmy svych ¢lent. G. Morgan v rozméru této
metafory mistrné rozebira osobnost Fredericka Taylora, zakladatele védeckého
fizeni, a umoziuje tak pochopit jeho ¢innost a dilo. Taylora popisuje jako muze
zcela zaujatého kontrolou, ktera méla obsesivné kompulzivni charakter. Taylor jiz
od détstvi na prochazkéch pocital své kroky, méfil jejich délku, do hry vnasel
pedantnsky pfistup a tak nez si zahrali basseball, stravili celé dopoledne
vymétovanim hitisté, aby vSe bylo dokonale ptipraveno. Na samotnou hru pak
mnoho ¢asu nezbylo. Protoze trpél nespavosti a no¢nimi miirami a protoze
vypozoroval, ze nejdésivejsi sny se mu zdaji, kdyz spi na zadech, zkonstruoval si
ptistroj, ktery mu branil spat v této poloze. Taylorovo pojeti védeckého fizeni,
které bylo velmi vlivné a v mnoha ¢eskych porevoluénich firméach se podnes
uplatiiuje, je zcela vysvétlitelné jeho osobnosti, resp. osobnostmi majiteli firem,
kde taylorismus je Zivy. Je tieba podotknout, Ze Taylorovy agresivni a autoritaiské
vztahy k délnikiim byly v jeho mysli doprovazeny ptedstavou, ze je jejich
pritelem.

Organizace jako zména, proudéni a transformace. Podle této metafory jsou
vztahy vzdy v pohybu a stabilita, pokud néco takového v komplexnich procesech
existuje, trva vzdy jen v proudu proménlivého déni. Je to jako vir v Herakleitove
fece. Vir je charakteristicky relativné stalym, opakujicim se vzhledem, zdanlivé
bez pohybu, ale bez proudu feky, do které nelze dvakrat vstoupit, nemize
existovat. Vir a feka tvoii jeden systém. Jeden systém také tvoti firma a jeji trzni
segmenty. Firma nekon¢i vratnici, stejn€ jako ¢lovék nekonci pokozkou. Do
prostiedi firma projikuje predstavu vlastni identity a dalsi predstavy o sobé. Jsou
firmy, které se snazi porozumét svému prostiedi jako svétu, ktery je mimo.
Neuvédomuji si, Ze jsou jeho soucasti. Takovéto egocentrické organizace se
obtizn¢ vzdavaji identit a strategii, které je v minulosti ptivedly k tspéchu, teprve
pozd¢ji, podobné jako v pfirodé, se takova linie vyvoje, mlize ukéazat jako slepa
cesta. Takovym piikladem mohou byt ¢etné hodinafské firmy ¢i firmy na



mechanické psaci stroje - svét digitalizace byl mimo. Egocentrické organizace
nevnimaji “proudy” a dosahuji svych tspéchli za cenu polozeni zakladu své zkazy.
Takto se chovaji firmy, které ignoruji protesty viici svym nechténym produktiim -
zneCisténim prostiedi. Naopak firmy, které vnimaji svét jako proudéni, skrze které
poznavaji sebe, chdpou dodavatele, trh, mistni, ndrodni a nadnarodni komunity,
konkurenci jako souc¢ast stejného systému. Toto pojeti je blizké vychodni filizofii.
Morgan uvadi dialektiku jin-jang, 1ze vSak uvést i jiné zdroje: “Co je uvnitf nas, je
také vné nas. Co je vné nas, je také uvnitt. Ten, kdo vidi rozdil mezi tim, co je vné,
a tim, co je uvnitf, jde neustale od smrti ke smrti” (Upanisady, Inspirace 1990)

VIII. Organizace jako dominance, mocensky systém, totalita. Zde jsou jasné hranice
mezi jednotlivymi hierarchickymi urovnémi a skupinami, napt. modrych a bilych
limeckd. Organizace je nastrojem k uplatiiovani moci. Piikladem mohou byt
organizace vojenského a polovojenského charakteru, coZz nemusi byt jen armada,
policie apod., ale 1 napf. stavebni firma.

Je nasnadg, Ze pramalo existuji Cisté typy. Dokonce v jedné organizaci mohou byt v jejich
jednotlivych subsystémech (viz ptedchozi kapitola) funkéni riizné metafory, rizné subkultury.
Naptiklad kultura, resp. subkultura mzdové uctarny je odliSnou od subkultury projekéni
kancelafe.

Podle prevahy té které metafory, je tteba modifikovat kritéria vybéru. U organizace, ktera je
ve svém fungovani piipodobiiovéna stroji, bude tfeba obsadit pozici obchodniho feditele
jinym ¢lovékem, nez tutéz pozici ve firmé, ktera je piipodobiiovéana transformaci, proudéni.



Typologie moci a reakce na ni (podle Etzioniho)

Etzioni rozlisil tfi typy moci: donucujici, odménujici a normativni. Spolu se tiemi typy reakce
na moc: rekci odcizujici, kalkulujici a moralni vytvofil nasledujici deviti prvkovou matici.
VétSina existujicihc organiozaci se podle Etzioniho pohybuje v kvadrantech: Koercivni
organizace, Ultilitaristické organizace a Normativni organizace.

Typ
Moci

Donucujici
(trestajici)

Odmé&iujici

Normativni

Odcizujici

Koercivni organizace
Typicka situace pro vézeni a
jiné vicemén¢ uzaviené
systémy. V popiedi jsou
zjevné Ci skryté formy
neposlusnosti. Hlavnim
problémem je dodrzovani
kazné.

Moc je slaba.Snazi se
pracovniky naklonit si,
koupit si je. Pfevladaji
normy, které nijak
nepodporuji cile firmy. Stale
jasna delici ¢ara ,,MY a
ONI“.

Ackoliv ,,moc* apeluje na
moralku, prestiz firmy apod.
nesetkava se to s pfijetim, s
nejvetsi pravdépodobnosti v
dasledku nizké duvéry nebo
rozdilné a neslucitelné
hodnotové orientace.

Typ reakce
Kalkulujici

Vyhybani se trestim a
hrozb& podporou autority,
ktera nechava na pokoji
,»Vvypocitavce® ktefi v tom
umi chodit.,,Kdo chce s vlky
byti, musi s nimi vyti.*

Utilitaristické

organizace

Vztah mezi mocenskou
autoritou a zaméstnanci
ptipomind obchodni vztah
,»néco za néco* a ktery trva,
pokud se neobjevi néco
vyhodnéjsiho

Vize, principy, hodnoty a
cile firmy nejsou sdileny.
Lidé s firmou uzaviraji
kratkodoby psychologicky
kontrakt. Problémem je
nizka angazovanost

Moralni

Ztotoznéni se s donucujici
moci, agresorem a byt
ideologickym strazcem,
inkvizitorem. Zajmy
,»mocnosti“ jsou jasné
nadfazeny individualnim
z&4jmim.

Ztotoznéni se s ,,Jaskavou
moci. Upfimny
konformismus a
poslusnost.Vysoka loajalita,
nekritické nasledovani
charismatickych
vudci.Paternalismus.

Normativni

organizace

Sdileni vizi, cili a pfedevs$im
hodnot a principa.
Ztotoznéni se s nimi vytvari
zaklad pro sebemotivujici se
organizaci. Diivéra a
oteviena komunikace.

Pramen: Keller, Jan (1996) Sociologie byrokracie a organizace. Sociologické nakladatelstvi, Praha str.140-141



Stadia mravniho vyvoje (L.Kohlberg)

S uplatiiovanim moci velmi Gzce souvisi to, co je povazovano za dobré a Spatné, spravné a
nespravné a jaka jsou kritéria.

1. Premoralni
uroven

1I. Konvenéni
moralka

III. Moralka
osobné
prijatych
principi

Vyvoj moralky jedince

Stadium 1

Moralka dana trestem a
poslusnosti

Moralni chovani je ur€ovano jeho fyzickymi
dasledky. Pro tuto fazi jsou typické vyhybani
se trestu a uchylovani se k nasili.

Stadium 2

Naivni ucelovy hédonismus

Postoje k chovani urcuji potieby uspokojeni
individualnich libosti (potieb).

Stadium 3

Moralka ,,poslusného ditéte*
Chovani urcuje to, co schvaluji druzi. Dobry
¢lovek je takovy, ktery uspokojuje potieby a
ocekavani rodiny, pratel, spolecnikd.

Stadium 4

Moralka dana autoritou
Nejdulezitéjsi je plnéni pozadavkl autorit,
dodrzovani spole¢enského poradku a ,,plnéni
svych povinnosti®.

Stadium 5
Moralka dana umluvou, pravy

jednotlivce a demokraticky

prijatym zikonem

Prvotnim etickym zajmem se stava
tolerantnost k racionalnim odliSnym nazortim
a prijeti vlady vétSiny.

Stadium 6

Moralka dana jedine¢nymi
zasadami vlastniho svédomi

To co je spravné nebo Spatné, je predevsim
véci vlastniho svédomi a zodpovédné
ptijatych zavazki. Moralka vychazi

z principialnich osobnich pfesvédceni.

Vyvoj moralky v kultufe firmy

Stadium 1

Socialni darwinismus
Moralni chovani je ur€ovano obavami ze
zaniku a nezbytnosti financniho preziti.

Stadium 2

Machiavelismus

Jednéani uréuje prospéch firmy. Usp&iné
dosahovani cilt ospravedliuje pouziti
jakychkoliv uc¢innych prostiedku, véetné
manipulace s jedincem.

Stadium 3

Konformismus

Existuji tradice v tom, jak se co déla
(operacni pravidla a postupy) a skupiny,
které o n€ dbaji. To co je spravné nebo
Spatné chovani je dano spolecenskymi
normami, k jejich dodrZzovani nuti uznavani
profesionalové.

Stadium 4

Loajalita autorité

Moralni kritéria stanovuje ten, kdo ma moc.
O spravnosti ¢i Spatnosti rozhoduji nositelé
legalni moci ve spolecenské hierarchii.

Stadium 5

Demokraticka spoluticast

Moralnim standardem firmy se stava
spoluucast pfi rozhodovani a spoléhani se na
vladu vétsiny. Participativni fizeni se
institucionalizuje.

Stadium 6

Organizacni integrita

Spravedlnost a prava jednotlivee jsou
moralnimi idedly. Charakter organizace
formuje vyrovnané rozhodovani mezi
soupeficimi zajmy a ten pak uréuje spravnost
¢i $patnost chovani.

Handyho souvislost organizacni kultura a struktury

Handyho pojeti firemni (organiza¢ni) kultury do urcité miry pfesahuje charakter vnitinich
determinant. M4 vSak k nim blize nez k determinantam vné&j$im.



Kultura moci — urcité osoby panuji a ostatni jsou jim podfizeny. Vedouci védi vSechno a
mohou v§echno — podiizeni mohou pouze poslouchat. Autorita je casto postavena na strachu.
Takovou kulturu mivaji velké zlo¢inecké organizace.

Kultura roli — firma je sloZena ze spojenych &lanki fetézu. Retéz za¢ina fediteli, kterym
spravni rada vytycila cil a delegovala autoritu. Pod nimi jsou stfedni managefi, jim podléhaji
niz$i vedoucti, pod nimi jsou fadovi pracovnici. Celad organizace ma tvar pyramidy; ¢im vyssi
uroven tim méné lidi je v ni zafazeno. Slovo ,,role vyjadiuje zplisob jednani, jaky se ocekava
od zastavatele kazdé pozice. Kultura zdtraznuje konformitu vici o¢ekavanim. Je obvykla ne
statnich Gradech a velkych komercnich podnicich.

Kultura vykonu — organizace se soustied’uje daleko vice na ukoly, které maji byt splnény
nez na dodrzovani formalnich ptedpist. Dllezitym motivaénim faktorem je radost a
uspokojeni z udélané prace. Kultura vykonu je typickéd pro malé soukromé firmy.

Kultura podpory — poskytuje ¢lenlim uspokojeni skrze vzajemné vztahy, kooperaci, pocit
sounalezitosti. Lid¢ sec citi ¢ prvé fade byt ¢leny organizace a pocit'uji pottebu individudlniho
prispévku k uspéchu.

Bélohlavek, Frantisek (1999): Organizacni chovani. Rubico, Olomouc. Str.112-113

Orientace na moc, role, vysledek a ¢lovéka

Moc Role Vysledky Clovék
Vyrazna hierarchie Formalni systém Manager a podiizeni  Rozvoj lidi
Soupeteni Nastaveni pravidel jsou spolupracovnici ~ Osobni rozvoj
Dtlezitost ManazZer je neosobni Priorita vysledki Manager
postaveni Podftizeny spliuje nikoli toho, kdo jich  stimuluje
Trest a odmény systém dosahuje Vztahy
Autorita Tvorivost podfizenych  Vécna stranka Kooperace,
Manager ma pravdu  je nezadouci problému nikoli rivalita
Podfizeny je vérny Ocetiuje se vérnost Zaujatost véci Podpora
Manager nejlépe Zautomatizovani véci  Komunikace o cilech  Commitment
pridéluje Clovék je
ukoly hodnotny
Kdo to udélal Pozitivni
atmosféra

Hlavenka, Vladimir (2000): Firemni kultura. Konference: Lidé zdroj prosperity. Brno

Ctyiihelnik MOC-TVORIVOST-VYKON-VZTAH

Ctyfuhelnik Moci-vykonu-tvofivosti a vztahd je blizké Handyho pojeti firemni kultury. Tyto
Ctyfi proménné, které jsou od firmy k firmé riznou mérou napliovany, charakterizuji nejen
prostiedi celé firmy. Jsou totiZ zadkladnimi proménnymi i pro tymové role. Toto schéma
vychazi z predstavy, ze kazdy clovek ve skupiné se snazi pro sebe brat optimalni miru moci,
iniciativy a kreativity (tvorby, tvorivosti). V kazdé skupiné musi byt jesté nékdo, kdo udrzuje
vztahy. Proto se pfi zkoumani firemni kultury nebo tymovych roli ptame jaka moc se zde
uplatiiuje, jak je respektovana, jaky prostor dava druhym (vyvolava strach nebo bezpeci?).
Déle se ptame, jaky je diraz na vykon a na ndpady. V neposledni fadé¢ je dalezita otazka, jaka
je uroven spoluprace. V nékterych firmach bude vétsi tlak na vykon, jinde na inovativnost,
jinde budou v poptedi pozicni strategie atd. Ma se za to, Ze ¢im vice je rozvinuta jedna
kvalita, tim vice je umensena jind kvalita. Urcité ve firm¢, kde jde predevsim o uplatnéni



vlivu, bude mensi tlak na vykon nebo tvofivost, v jiné firm¢, kde bude velky tlak na vykon,
bude Ize ocekavat spiSe plossi organizacni strukturu, ale také méné inovativnosti. Napady a
inovace se v takovém prostiedi pfebiraji a uvadi v zivot.

Vykon Tvorivost

Vztahy



Typologie firemni kultury dle vnéjSich determinant

Typologie firemni kultury dle Deala a Kennedyho

“Duch domu”, kultura firmy neni podminéna jen zevnitt, ovliviiuje ji pochopitelné i vné&;jsi
prostiedi, které maze byt naptiklad uré¢eno narodnostné nebo ekonomicky. Firemni kultura je
do ur¢ité miry reflexi kultury narodni. V odborné literatuie jsou hojné popisovany rysy
japonské a americké firemi kultury. Ekonomické, resp. marketingové determinanty mohou byt
vyjadieny jednak mirou konkurence, event. rizikovosti pfedmétu podnikani, jednak rychlosti
zpétné vazby trhu, event. délkou inovacniho cyklu. Podle kombinace téchto vnéjsich
determinanatt rozlisuji L. Pfeeifer a M. Umlaufova (Pfeifer, L., Umlaufova, M.: Firemni
kultura, Grada 1993) 4 firemni kultury, které jsou inspirovany typologiii T.B. Deala a A.A.
Kennedyho.

iremni kultury podle vnéjsich
minant

a rizikovosti predmétu podnikani, mira konkurence

kultura
“pratelskych
experimenti”

kultura

Rychlos ostrych hochu”

Zpétne
vazby

trhu kultura

- - W ol E -
“ifzdy na jistotu” kultura “maslicek

{inspirovano typologiemi T. B. Deala a A. A. Kennedyho)

Kultura “ostrych hochit”, “frajerit”, resp “v§e nebo nic” se vyznacuje individualismem,
cenény je predevsim Spickovy vykon. Pracovnik je tak dobry, jaky byl jeho posledni vykon.
Chyba ¢i zavahani nejsou dovoleny ¢i promijeny. Kariéra mize mit chararkter rychlého
vzestupu, ale také nenadalého padu. Na firemni pidu nejsou pfenaseny jakékoliv soukromé
zalezitosti, neni zde prostor pro sdileni emoci. Lze predpokladat vyssi miru fluktuace.

Pro kulturu “prdtelskych experimentit”, resp. “chléb a hry” je charakteristictéj$i tymova
prace. Cenény je predevsim napad. Chrli se jeden za druhym, hodné se mezi sebou



komunikuje, nejsou ¢asté osobni nevrazivosti, zavisti. Pracovnici drzi pospolu a jsou
piipraveni rychle reagovat na potieby svych zakaznik, jsou produktivni. Kariérovy postup
neni dilezity. O soukromych zélezitostech se mluvi, pracovnici vzdjemné znaji sva zazemi,
starosti.

Kultura “jizdy na jistotu”, “sazky na budoucnost”, resp. “analytického projektu” je
piedevsim citliva na chybu. Zatimco kultura “ostrych hochti” neodpousti chybu, stavi na prvni
misto uspéch, Spickovy vykon, v této kultufe je tim prvofadym nedopustit se chyby. Postupuje
se pomalu, i kariérovy postup je pomaly, planovany. O soukromych zélezitostech se nemluvi.
Pfesné stanoveny postup ma piekonavat rizika a nejistoty.

Kultura “masli¢ek”, “postupu’, resp. procesni kulturu je typicka pro organizace, které
pusobi v malo konkurenénim prostiedi nebo prostiedi, kde se klade diiraz na peclivost,
piesnost a spravny postup. Formalni naleZitosti maji pfednost pied vécnym obsahem. Dulezité
je postaveni (“pan vrchni rada”). Podezielym je ten, kdo své ukoly zvlada v predstihu.

Protoze jednotlivé firemni useky se mohou odliSovat dle miry rizika a doby zpétné vazby,
které se jich dotykaji, miize byt “pod jednu stfechou” pfitomna nejen jedna firemni kultura.
Napftiklad prodejni oddéleni bude mit firemni kulturu “ostrych hochii”, oddéleni vyvoje
kulturu “ptételskych experimentti”, finan¢ni odd¢leni kulturu “maslicek”.



Typologie firemni kultury podle stupné vyvoje

Nejdiive firma vznika a roste diky napadu. V poc¢atku je patrné nadSeni, vSichni umi a délaji
vSechno. To vSak dlouho nevydrzi a jak se firma rozviji, nastava krize kvili neformalnimu
stylu vedeni. Proto ptirozené nastupuje snaha tomu vsemu dat vice fadu. Uplatiiuje se
direktivni fizeni. Cim vice je v§ak direktivity, tim rychleji se ptiblizuje krize kvili pocitované
nedostate¢né autonomii. Tu je mozno fesit delegovanim. Cim vice oviem delegujeme na stéle
fizeni pospojovat, vytvofit sitovéjsi charakter vedeni. To vyzaduje koordinaci. Ta vSak
preriistd do byrokracie. Z ni je mozné se vymanit toliko tim, Ze zacneme urcovat, co je
dilezité, co mé vétsi prioritu pro danou chvili. To miizeme dosdhnout diky strategii. Strategie
vSak ma omezenou platnost a tak nastupuje dal$i piirozend vyvojova krize. Tento model mj.
poukazuje na logi¢nost vyvoje a zdkonitosti krizi, které jsou nezbytné pro dalsi rozvoj. Tak
jako je tomu v lidském zivoté. I zde se objevuji riizné krizové, kritické momenty
(napt.puberta), jejichZ zvladnuti je rozhodujici pro dalsi vyvoj. Vyhybani se krizim spiSe vede
znemoznéni dalsiho vyvoje.
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Vyvojova typologie dle Millera

Vyvojovymi fazemi organizace a zejména zmeénam roli managera se vénoval Miller ve své
knize Barbarians to bureucrats. V prvnich etapach podnik stoji na nadseni a usili
zaméstnancl. dominuje, rozhodnuti jsou pfijimana okamzité a firma je v pfimém kontaktu se

zakazniky. Pozdéji ptibyva nutné byrokracie a vytvaii se pevna pravidla. Kazda faze ma sva
uskali, se kterym se musi manager vypotadat.

organizace

urednik

Mala firma 2 Velka firma

\ byrokrat

Stabilni prostiedi




Doba

Prorok

-jasnovidec, ktery
vytvaii pokrok a
lidskou energii, ktera
podnik pohani vpted.

Barbar

-vudce v krizi a
dobyvatel, ktery veli
podniku na cesté

k rapidnimu ristu.

Tviirce a

objevitel

— ti, kdo vyvijeji
specialni dovednosti
a struktury, nutné pro
rust, ti kdo se
posouvaji od davani
piikazl ke spolupraci

Podminky
podnikani

Podnik pravé zacina,
mozna s jednim
vyrobkem a jednim
zakaznikem, nebo
proziva obdobi
hlavni obrody.
Vyrobek nebo sluzba
je ziejmé unikatni,
ale obtizné vyvinuty.
Finanéné je podnik
nejspis v dluzich a
zije z mésice na
mésic, doufaje, ze
splati faktury. Prorok
vyhlizi investora,
nebo jinou finanéni
pomoc.

Finanéni tok se
vylepsil, ale podnik
je stale v dluzich.
Jakykoli zisk je
okamzité vénovan
rozvoji a expanzi.
Novy podnik jiz ma
zakladnu zékazniki a
je zaméfen na jejich
uspokojovani a na
rozvoj svého
vyrobku nebo sluzby.
Neni obtizna
diverzifikace ¢i
roz§ifeni jeho
zékladny.

Podnik jiz vykazuje
zisk, nicméné velky
objem kapitalu je
nutno pro rozsirovani
prilezitosti ristu.
Podnik byva v tomto
obdobi vefejny a je
dostate¢né silny, aby
probihala
diverzifikace.

Cemu véri

Udrzuje a vzbuzuje u
jinych silnou viru

v novy vyrobek nebo
sluzbu. Idea a vize je
stfedem jeho
pozornosti.
Zakladatel ma
obvykle nékolik
principd, na kterych
chce formovat sviij
podnik. Prorok tyto
principy nevidi tak
dilezité. On a jeho
nasledovnici maji
vysoky standard a
kapacitu pro tryznivé
usili. Nejsou
naklonéni véfit ve
schopnosti kohokoliv
mimo jejich malou
skupinu.

Barbar véti
Prorokové ideji nebo
odkazu a citi, ze plny
uspéch jeho naplnéni
zavisi na ném. Barbar
vefi, ze bojuje o Zivot
a smrt pii napliovani
cili organizace.

Tvirce véti vyrobku
a zpusobu jeho
vyroby. Véfi, ze
hodnota podniku je

v jeho schopnosti
vyrabét efektivné.
VEéii technice,
zafizenim a lidem,
kteti tuto techniku
ovladaji, pfipadné
rozviji vyrobek.
Objevitel veri ve
vyrobek a sluzbu, ale
jeho vira je zamétena
na jeho potencial
expanze. Objevitel je
manazerem kontakt
se zakazniky a
maximalné je zaujaty
tim, jak podnik a
jeho vyrobky
vypadaji zvenci.
Objevitel je velice
soutézivy manazer a
organizuje peclivé
bitvu proti
konkurenci.

Poslani a uloha

Jejich poslani je
vytvofit ideu
vyrobku nebo sluzby.
Neni pro Proroka
dulezité, zda je
schopen plné
predvidat napInéni
této ideje. Jeho vize
je jeho nejdilezitéjsi
vyrobek. Prorok
rovnéz tvori zakladni
hodnoty, které urci
podstatu podnikové
kultury.

Dostat vyrobek na trh
a zabezpecit jeho
pozitivni piijeti.

Poslani Tvirce je
vytvorit efektivni
zplsob vyroby.
Béhem tohoto obdobi
expanze je v tlaku,
jak vyrabét vice,
pficemz neustale
bojuje o udrzeni
kvality a snizovani
nakladovosti. Poslani
Objevitele je dobyvat
potencialni trh a
vybudovat
efektivnéjsi zpisob
prodeje.

ManaZersky styl

Prorok se rozhoduje
samostatné. MoZna
se déli o nazory a
mozna nasloucha
ostatnim, ale nejspise
se na vudc¢ich
rozhodnutich

s nikym nepodili.
Casto nejde diisledné
za rozhodnutim,
protoze nema
trpélivost na detaily.
Prorok ma piili§
mnoho napadii a
obvykle pfivadi
podiizené

k zoufalstvi
polovicatymi
koncepty, u kterych
ocekava, ze je za néj
nékdo dopracuje.
Vysoce kontrolované
a pfimé akce. Bude
vzdy osobné v akci,
ponese prapor, idi
oddily do boje. Je
mozno byt pouze
¢lenem jeho tymu,
nebo se mu vyhnout.

Tvurce je detailista.
Chce védét o vsem a
presné. Chodi po
dilnach a hovori

s lidmi o praci a jak
ji vykonavaji a
nejspise o vyrobe vi
nejvice ze viech
pracovniki. Je
propojen s celou
fadou lidi

z minulosti, dneska a
zittka. Nezabyva se
dlouhodobym
planovanim.
Objeviteliv zptsob
fizeni je vétSinou
zaloZen na
interpersonalnich
vztazich. Je
nadSencem a vyuziva
kazdou pfilezitost
své nadSeni projevit.
Ma intuici. Chtél by
vytvofit tésny vztah
s kazdym klientem,
ale je frustrovan
nedostatkem cCasu,
ktery ubyva s ristem
jeho podnikani. Pilis
nefidi lidi a nenavidi
papirovou praci.

Organizace

Jaka je organizace?
Prorok by byl prvni,
kdo by zni¢il vlastni
organizaci. Neni pro
né&ho dalezita. Casto
nerozumi
organiza¢nim
strukturdm a
systémim a zdaji se
mu spiSe vnucené,
takze by byl $t'astny,
kdyby s nimi mohl
zatfast a zménit je.

Jednoducha struktura,
maly, spiSe zadny
systém. Nizké
vertikalni a
horizontalni ¢lenéni.
Nebyrokraticky,
vysoce osobni. Lidé
délaji vice nez jednu
profesi, je zde vysoky
stupeil pruznosti a
hluboka loajalnost

k hrdinim minulosti.

Organizace Tvurce i
Objevitele jsou
rychle rostouci

v prubé¢hu této faze.
Zacina se rozvijet
specializace,
zpusobujici prvni
faze vnitiniho
soutézeni. V pribéhu
tohoto stadia je
nejveétsim problémem
vyhnout se pii
prudkém ristu
zévaznym a
nakladnym chybam,
které by zbrzdily
podnik

v budoucnosti.



Doba

Urednik

- tvlirce integraéniho
systému a struktury,
ktera posouva
zaméteni od expanze
k bezpecnosti.

Byrokrat

- provadi piisnou
kontrolu, tyra
proroky a barbary a
posila je do
vyhnanstvi a
zajist'uje tak ztratu
kreativity a expanze.

Podminky
podnikani
Podnik jiz dosahl
stupné podnikatelské
jistoty, zvladnuti
ptvodniho trhu, ma
znaéné jmeéni,
produkuje Gctyhodny
zisk a ma pozitivni
tok. Investuje do
rozsifeni druhotnych
trhll a mozna se jiz
déli do divizionalni
struktury, zalozené
na segmentaci dle
vyrobki. Je znam a
respektovan pro svij
ptvodni vyrobni
obor, ale hleda
uplatnéni na $ir§im
trhu.

Podnikéni je
diverzifikovano.
Puvodni vyrobky
jsou jiz posuzovany
jako jisty zdroj
zna¢ného zisku, ale
jen pomalu
rostouciho. Podnik
ve snaze rychlejsiho
rustu hleda nové
obory s vys§im
ziskem. Zaroven se
snazi zlepsit
ziskovost snizovanim
nékladd.

vy s

Cemu véii

Administrator veéii

v efektivnost. VE&fi,
ze jeho poslanim je
maximalizace
finan¢niho uspéchu
podniku. Véfi, ze
finanéni vysledky se
vylepsi lepsim
managementem jako
systému a praxe a
zdravého finanéniho
managementu. VEii
podnikovym
produktim nebo
servisu, ale pouze
jako predpokladu.
Vénuje velmi malo
¢asu vyrobnim nebo
obchodnim aktivitdm
Byrokrat veii
“profesionalnimu
managementu”. Véri
v organizaci a zdravy
management, tj.
zdravy finan¢ni
management a
efektivni kontrolu.
Nemoci nutno
napravovat
pfidélenim ¢i
odnétim jméni. Jind
cesta nez snizovani
nakladi je dle ného
neperspektivni pro
rozvoj autonomnich
jednotek. VéEfi ve
strategické
planovani, obsazné
finan¢ni analyzy, ve
vyhledy budouci
produktivity jméni
zalozené na pasivni,
netvofivé tcasti lidi,
spravujicich toto
jméni.

Poslani a uloha

Maximalizace
efektivnosti
organizacnich a
systémovych struktur
a vyuzivani
finanénich zdrojt.

Byrokrat je nejspise
byvaly administrator
a stale véti ve svou
misi zdokonalovani
struktur a systémi a
fizeni jméni podniku
smérem k riistu
navratnosti vkladu.
Nerozumi tomu, ze
tato navratnost je
zalozena na
kreativité, kterou ted’
umrtvuje. Jeho
externi zaméfeni na
zakazniky je mensi,
ale o to v&tsi na
burzovni analyzy a
¢leny piedstavenstva.

ManaZersky styl

Administrator se
snazi udrzet
konzultativni styl
Budovatele,
Objevitele a
Synergika, ale neni
efektivni v praci

s lidmi. Radgji
rozhoduje na zakladé
fakt. Stravi mnoho
¢asu v hledani
presnych udaju, které
zabezpeCuji spravnou
odpovéd’. Objednava
hodné studii.

Byrokrat tihne

k neosobnimu stylu,
zamétenému spise na
¢isla, neZ na lidi.
Miluje zpravy a
ocenuje dobie
napsané. Tok papiru
nardsta jako vysledek
této manie. Byrokrat
je obvykle zdvoiily,
ackoliv muize byt
vyprovokovan do
autokratické polohy.
S prodluzovanim
byrokratické éry se
autokratické
tendence u byrokrata
prohlubuji, protoze
se stupniuje jeho
roz¢arovani nad
neefektivnosti
vysledkd, které jeho
systém zalozil.

Organizace

Administrator je
uspésny v tom, ze
organizace v prub¢hu
jeho vlady pracuje
plynule a efektivné.
VEéii, ze feSeni
problémi mtize byt
nalezeno ve spravné
organizaci a systému,
oboji za jeho vlady
expanduje. Jsou
ptidany dalsi trovné
managementu pro
kontrolu. Linie
manazeru ztraci silu,
referenti ji ziskavaji.

Byrokrat povazuje
svij podnik za “dobfte
organizovany”, coz
znamena, ze tam
existuji pocetné,
dobfe definované
vIstvy a jasné
vymezeni
zodpovédnosti. Je
rovnéz
pfeorganizovan
nadmérnym poctem
vrstev a mnozstvim
vysoce
specializovanych
skupin. Jak podnik
roste, je stale
rozhodnuti. Kvalita
informaci se ztraci
smérem nahoru a
davéra mezi
manazery a
zaméstnanci klesa.



Doba

Aristokrat

- dédic bohatstvi,
které pochazi

z produktivni prace
jinych, je pfi¢inou
rebelii a desintegrace

Synergista

- vudee, ktery
udrzuje rovnovéhu,
pokracuje v pohybu
vpied diky spojeni
rozdilnych piispévkl
Proroka, Barbara,
Tvirce, Objevitele a
Utednika.

Podminky
podnikani
Ptvodni podnikani
organizace je na
ustupu, protoze je
nedostatek investic a
tvofivosti. Vedouci
utraceji své zdroje na
akvizicich, chybi
penize na vlastni
rozvoj. Zisk stagnuje,
burzovni cena klesa.
Podnik “doji”
autonomni
podnikové jednotky a
hotovost.

vy s

Cemu véii

Aristokrat je stale
vetsi obéti cynismu,
ktery zachvacuje
celou organizaci.
Véii v dosazeni
osobniho bohatstvi a
bude ho chtit
dosahnout n&jakym
zpusobem.
Vyhledava osobni
satisfakei

v symbolech
uspéchu.

Typologie 4 Zivotnich cykli

Poslani a uloha

Jeho poslani je
zabranit dalsi erozi
podniku, zptisobené
opousténim podniku
kreativnimi
pracovniky, ktefi
hledaji lepsi,
tvotivejsi prostiedi.

ManaZersky styl

Drzi si odstup.
Malokdy hovoii

k podstaté véci. Je
pro n¢j obtizné
rozhodnout a
deleguje vétsinu,
jestli ne vechno, do
operativniho
rozhodovani.

Organizace

Organizace je typicka
nadmérnym
vrstvenim
managementu,
nedostate¢nou
komunikaci a
nejasnosti poslani.
Ruzné druhy
vnitinich svaru,
nevrazivosti mezi
témét feudalnimi
mocnostmi vzajemné
si vytvaiejicich
potize. Je zde
formalné jasna
organizace, ale
neexistuje zpusob,
jak véci dokoncovat.
Existuje neformalni
organizace mezi témi
manazery, ktefi se
stale jesté zajimaji o
chod organizace.

Jiné, ponékud jednodussi pojeti predstavuje typologie podle 4 Zivotnich cykll organizace —
vzniku, rlstu, dospélosti a poklesu.

Funkce iizeni
lidskych zdrojit

Ziskavani
pracovnikii,

Stadium cyklu Zivota organizace

(nabor), vybér,

umistovani do

Vznik, upadek Ruist, rozvoj Dospeélost

Prilakat nejlepsi Nabrat odpovidajici  Usnadnovat

talenty a mnozstvi a dostate¢nou obménu

profesionaly. kombinaci k minimalizaci
kvalifikovanych propousténi a tvorbé
pracovnikl. Planovat novych mist.
obménu Podporovat vnitini
managementu. mobilitu k usnadnéni
Zvladnout rychlé reorganizaci.

funkci (staffing)

Odménovani a
pracovni
pozitky

Vyrovnat se

s hladinou mezd na
trhu prace, ¢i ji
presahnout, aby se
daly ziskat nejlepsi

lidé.

zmény pracovnich
sil uvniti organizace.

Udrzovat
srovnatelné mzdy,
ale zohlednovat
efekt vnitini
rovnovahy. Ustavit

Ridit a udrzovat si
vSechny formy
odménovani pod
kontrolou.

formalni strukturu
odménovani.

Pokles

Planovat a realizovat
snizovani po¢tu
pracovnikl a jejich
pfemist'ovani.

TvrdSimi opatfenimi
snizovat vnitini
naklady.



Vzdélavani a
rozZvoj
pracovniki

Vztahy mezi
zameéstnavateli a
pracovniky

Definovat potieby
profesi

v budoucnosti a
stanovit zebricky

funk¢niho postupu.

Ustavit zakladni
filozofii vztahu a
organizaci

Vytvotit ucinny
fidici tym pro rozvoj
dovednosti a
organizace.

Udrzovat smir a
motivaci a moralku
pracovnikd.

Udrzovat pruznost i
profesni dovednosti
starnouciho
personalu.

Udrzovat pod
kontrolou naklady na
praci, smir, zvySovat
produktivitu.

Zavést rekvalifikace
a profesné
poradenské sluzby.

Zvysovat
produktivitu,
pruznost pracovnich
roli. Jednat o
bezpecnosti prace a
politice
ptizplisobovani
zameéstnanosti.

Pramen: Thomas A. Kochan, Thomas A.Barocci, Human Relations Management and Industrial Relations, Little,
Brown, Boston, 1985. str. 104.



Faktory firemni kultury

Po zhodnoceni vyse uvedenych typologii a koncepci firemni kultury 1ze povazovat predevsim
duivéru, nejistotu, moc, sdileni za faktory, které zieteln¢ vytvari charakter vnitiniho prostredi
firmy.

Faktor I.fadu

DUVERA

Faktory II.tadu MOC
NEJISTOTA

SDILENI

Doplitkové faktory

chyba - uspéch

odliSnost

VYVoj

Vsechny vySe uvedené faktory se vzdy v n€jaké mire a kvalité ve firmé projevuji. Vzdy se ve
firm¢ projevuje néjaka mira divéry ¢i nedivéry, vzdy se néjak reaguje na nejistotu, vzdy se
n¢jak uplatituje moc a vzdy probihd néjaka komunikace. A tak by bylo mozno pokracovat i u
doplitkovych faktori.



Pro inspiraci
Zdrava rodina dle V.Satirové

Virginie Satirova patii mezi nejvyznamnéjsi psychoterapeuty, bez které se neobejde zadna reprezentativni
publikace o rodinné terapii. Cely zivot se zabyvala rodinami, coz ji vedlo k formulaci rozdilu mezi zdravou a
nezdravou rodinou. Rodina predstavuje socidlni organismus a v tom je shodna s firmou. Mimochodem

v nékterych firmach se mluvi o rodinné podnikatelské atmosféfe a nemusi jit o firmy malé nebo vlastnéné
rodinnymi pfislusniky.

Znaky zdravé rodiny

p N Clenové s vysokym sebevédomim nemusi hledat vinika, jsou schopni
Vys oké sebevédomi kvalitné reflektovat chybu a nalezit€ zhodnotit tspéch. Dlveétuji si a maji
tedy predpoklad divétrovat druhym.

Ve zdravé rodiné probiha pfima a jasna komunikace, ktera je adresna.

J /v wee Netika se ,,je tady plny kos smeti®, ale ,,prosim t&, Jitko, vynes ten kos*. Pfi
»Jasna rec spoluptisobeni vysokého sebevédomi, dité¢ mize fici ,,tato smrdi ti nohy*,

L ) aniz to jakkoliv odnese.

., B B Ve zdravé roding drzi ¢lenové pospolu nikoli proto, Ze by je k tomu vedl
Pratelské okoli vné&jsi nepitel, neptizen osudu apod. Okoli je vnimano jako ptileZitost,
nikoli jako hrozba.

Ve zdravé rodiné (firme) jsou pravidla srozumitelna, jasna, ale i pruzna,
diskutovatelna. Smyslem pravidel je usnadiiovat, nikoli komplikovat. Jsou

Pruzna prav1dla pomickou, nikoli“modlou®.

Kazdy ma své misto, aniz je zakopan ve své pozici. Tedy do kfesla, ve
Jasné hranice kterém obvykle seda hlava rodiny, miize sednout kdokoliv, zaroven kazdy

¢len rodiny ma tieba svou postel a nespi kazdy ¢len rodiny pokazdé v jiné.
L ) Taky je zfejmé, kdo do rodiny patfi a kdo ne, i kdyZ rodina péstuje pratelské
vztahy se svym okolim.

Ur¢ité je mozné si vybavit fadu firem, které maji daleko do zdravé rodiny. Probiha zde hon na vinika, neni
mozno fici néco o smradlavych nohou, nebo o tom, Ze ryba smrdi od hlavy, ptevlada paranoidni nastaveni vici
praktikam konkurence, zuby nehty se brani zméné pravidel a zavedenych potradki

Duvéra

Diivéra je kliCovym pojmem pro firemni kulturu a k jejimu zakladnimu pochopeni.
Potiebujeme viak rozkryt vyznam pojmu davéry. Casteéné jsme tak &inili pomoci Véziiova
dilematu na stiedni urovni. Nyni pozijeme jiny ptibé¢h — Rabintiv dar a také se budeme
zabyvat divérou v dalSich souvislostech.

Divéra &i nediivéra je konceptualizaci firemniho a okolniho svéta v pojmech JA-TY a MY a
ONI. Tam, kde je mnoho vymezeni na MY a ONI s negativnim o¢ekavanim, nelze

predpokladat divéru.

Jisté absolutni diivéra by byla Skodliva, stejné tak jako absolutni nedlvéra, kterd se projevuje
maximalni kontrolou. Absolutni diivéra znamena stirani hranic, absolutni kontrola izolaci.

RABINUV DAR



Ptibéh se tyka klastera, ktery v tézké dobé upadal. Kdysi byl sidlem velkého tadu, ten vSak v dusledku fady
pti¢in spél k zaniku. Rad postupné piisel o viechny ostatni klastery a byl zdecimovan natolik, Ze v rozpadajicim
se sidle ztistalo pouze pét mnichi, opat a Ctyfi dalsi, v§ichni vice nez sedmdesatileti. Bylo jasné, Ze fad umira.

V hlubokych lesich obklopujicich klaster byla mala chatr¢, kterou ¢as od ¢asu uzival rabin z blizkého mésta coby
poustevny. Opata, ktery se trapil nad bezprostiedné hrozici zkazou fadu, jednou napadlo poustevnu navstivit a
pozadat rabina o radu, jak klaster zachranit. Rabin pfivital opata ve své chatréi. Kdyz ale opat vysvétlil divod
své navstévy, rabin s nim mohl jen soucitit.

,»Vim®, jaké to je,“ horlil, ,,duchovno z lidi odeslo. V mém mésté je to uplné stejné. Do synagogy uz skoro nikdo
nechodi.*

A tak stary rabin a stary opat bédovali spolu. Pak si ¢etli toru a potichu mluvili o zavaznych filosofickych
vécech. Cas ubihal a opat musel odejit. Objali se a opat se jesté jednou zeptal:

,»Neni opravdu nic, co bys mi mohl fici? Ani naznak rady, ktera by mi pomohla spasit mij umirajici fad?* ,,Ne,
je mi lito,” odpovédél rabin, ,,neporadim ti. Jediné, co ti mohu fici, je, ze MesiaSem je jeden z vas.*

Kdyz se opat vratil do klastera, shromazdili se kolem néj druzi a ptali se, co rabin rekl.

»Nemuze nam pomoci,” odpoveédél opat. ,,Jen jsme bédovali a Cetli toru. Jediné, co mi fekl, kdyz jsem odchazel,
bylo néco tajemného. Rekl, Ze Mesiasem je jeden z nas. Nevim, co tim myslel. V nasledujicim ¢ase o tom mnisi
hodné premysleli a ptali se sami sebe po mozném vyznamu rabinovych slov. MesiaSem je jeden z nas? Potom ale
kdo? Muze jit o opata? Ano, pokud tim chtél na nékoho ukazat, tak urcité na opata. Byl nasim viidcem po vice
nez jednu generaci. Na druhé strané ale mohl myslet také na bratra Tomase. Kazdy vi, ze bratr Tomas je muzem

vvvvvv

presto, Ze je Elred lidem trnem v oku, ma vlastné vzdy pravdu. Nekdy velkou pravdu. Mozn4, Ze rabin myslel na
bratra Elreda. Ale jisté ne na bratra Filipa. Filip je tak pasivni, opravdova nicka. Jenze on ma jakysi témer
nadpfirozeny dar byt vzdy tam, kde ho je potieba. Proste se zazracné objevi po tvém boku. Mozna, ze MesiaSem
je Filip. Samoziejmé, Ze rabin nemyslel mne. Jsem obycejny ¢lovek. A co kdyz myslel? Ja piece nemohu pro
Boha tolik znamenat. Nebo snad ano? Kdyz takto piemitali, zacali se stati ,mnisi s ohledem na moznost, Ze jeden
z nich je Mesias, k sobé chovat s mimotadnou tctou. A taky se kazdy tak choval sam k sobé, jelikoz i on mohl
byt Mesias.

Klaster se nachazel v krasném lese a tak se stavalo, Ze se tam lidé ¢as od ¢asu zastavili. Aniz si to uvédomovali,
citili auru mimoradné tcty, ktera ted’ staré mnichy obklopovala a prostupovala celé toto misto. A i kdyZ neveédéli
proc, zacali se do klastera vracet a piivadéli také své pratele a ti privedli své pratele... Pak se stalo, Zze néktefi

z mladych muzt mluvili s mnichy vice a vice. Po néjaké dobé jeden z nich pozadal, zda by se k nim mohl
pripojit. A pak dalsi a dalsi. Tak se klaster stal opét mohutnym centrem osvicenosti a duchovna v fisi ...

Lze tedy fici, Ze sourozencem C¢i ditétem divéry (a nad¢je) je Ucta, respekt.

Zajem a ucta
Jen v prostiedi divéry, 1ze hodnovérné projevovat zajem a uctu. To jsou kvality, které patii do
kazdého dobrého lidského vztahu.

Strach
V atmosféie strachu nemize vzniknout prostiedi divery. Strach je vétSinou plodem moci nad
néc¢im. Proto se strachem budeme zabyvat v ¢asti vénované moci.

Spravedlnost
Jisté nelze vytvorit atmosféru davéry, paklize schazi pocit zakladni spravedlnosti.

Predpovéditelnost a Citelnost

K vytvoreni atmosféry divéry ptispiva predpovéditelnost (srozumitelnost) a ¢itelnost
(transparentnost) déni ve firm¢. Opakem je prostiedi intrik, které nemiiZze ptispivat

k atmosféte davery.

Diivéra a duvéryhodnost



Na zakladé riznych studii 1ze konstatovat, ze divéru ma ten, kdo je divéryhodny.
Diivéryhodny je ten, kdo diivétuje sobé 1 jinym. DUvéryhodny ¢lovék poziva neformalni
autority. Na jeji tvorbé se podili pfedevsim 3 faktory:

N Clovék pozivajici neformélni autoritu je zarukou energie, ktera je
Dynamick}’; faktor potrebna k dotazeni vé&ci do konce. Je schopen svym nadSenim a energii
J  strhnout druhé.

. Clové&k pozivajici neformalni autoritu méa nejen energie, ale je také
Faktor kvalifikace zarukou toho, Ze své véci rozumi. Lze jej povazovat za odbornika.

.. . . Clovék pozivajici neformalni autoritu je pfedpovéditelny, &itelny,
Faktor JlStOty a SpOIethOStl spolehlivy. Do urc€ité miry lze tento faktor opsat spravedlnosti.

Z této individualni roviny lze prenést uvedené charakteristiky na urovern celé firmy.
Diivéryhodnost firmy je dana jeji energi¢nosti, kompetentnosti a spolehlivosti.
Energicnost v sobé nese sebevédomi s diivérou ve vlastni sily a respekt k druhym.



Moc

Zpusob, jakym je uplatiiovana moc ve firmé&, vyrazné ovliviiuje naplnéni divéry. Jednotlivé
faktory jsou do urcité miry na sob¢ zavislé.

Typologie moci

Moc miize nabyvat raznych kvalit.

Expertni moc

Moc vzoru

—

Legitimni (formalni) moc

e
Odmeénovaci moc
P
Trestajici moc
e

Je zfejmé, Ze ponckud opomenuta byla totalitni moc, kterd nabyva pieci jenom jinych kvalit
nez moc trestajici ¢i odménujici (politika cukru a bice). Znamkami totalitni moci se vSak
zabyvala fada autorti. Je pomérné dilezité se timto zabyvat i na trovni firmy, protoze prave
ve firemnim prostfedi je dnes daleko ptihodnéjsi prostiedi uplatiiovani totalitni moci (nebo
aspon moci trestajici), nez na urovni celé spolec¢nosti.

Moc jako privilegium a moc jako zavazek

Moc jako privilegium je ¢asto uplatiovana jako ,,moc nad nékym ¢i néc¢im* s potlaCenym
vnimanim zodpovédnosti. Vysada moci je odvozovana od vlastnich, stale nevidanéjSich
schopnosti, rostouci prozietelnosti a nabyvsi neomylnosti. Schézi zde pokora, tato moc
vytvaii strach a ¢etnd omezeni. (Jisté zname, jak nam zatrne, kdyz uvidime policajta, diive
ptislusnika bezpecnosti, ktery nds zastavuje a legitimuje — toto zname my, ktefi jsme prozili
totalitni rezim.) Obsah zpétné vazby je deformovin k nepozndni, takze nastava odtrzeni od
reality. Bylo by lze uvadét priklady pokuseni moci z politiky. Ve firmach byva zneuziti moci
méng patrné pro $irsi vefejnost, nicméné mize nabyvat stejné patologie.

Moc jako zavazek byva v podob¢ ,,zmocnéni, povéieni k... a nedilnou soucasti je
zodpovédnost a predevsim zpétna vazba. Takova moc vytvaii pocit bezpeci a volny prostor
pro seberealizaci druhych.

Moc vzbuzujici bezpeci a podporu

Iniciativa a tvorivost Vykon

Moc poskytujici Moc urcujici,
prostor vymezujici



Bezradnost, opatrnost Poslusnost a odcizeni

Moc vzbuzujici strach

Narokovost a laskavost jako osy ¢tyl mocenskych podob

Vétsina lidi je zvykla uvazovat v polarité prisnosti a laskavosti, které jsou na jedné ose. Vybavime-li si v§ak
autority, kterych si vazime i po letech, bude jich nemalo pfisnych a laskavych a pfisnych a necitlivych bude
mén¢ neZ benevolentnich a laskavych.

Naroény, prisny k druhym
Zde je moc spise pojimana  Zde jsou lepsi predpoklady
jako privilegium a snadnéji je pro uplatiiovani moci jako

zneuzitelna ve jménu cile. Je zavazku. Je zde patrna
zde patrna tvrdost. pevnost.
Chladny, necitlivy, Laskavy, citlivy,
vécny, vztahovy, empaticky

V popiedi je nezajem o Pievazuje kamaradsky
individualitu druhych lidi, pristup, ktery narusuje

ptevazuje technologické hierarchii a cilenost.

fizeni Ci fizeni Cisly. Mékkost k druhym i

Suchost. k sobe.

Nenarocny, benevolentni k druhym

Pro inspiraci

Zajimavym podnétem mohou byt studie, které se snazi identifikovat faktory uspésnych statii. Prikladem miize byt
publikace Uméni viadnout od autorii Ha.A.Mehlera a Bretislava J Mrkose (Melantrich 1994). Autori zkoumali,
Jjaka forma vlady byla efektivni oproti jinym ve své dobé. Nebylo mozné konstatovat uispésnejsi formu
(monarchie, diarchie, triumvirat, aristokracie, demokracie atd.), bylo vSak mozno Fici, Ze kaZdd forma vlady,
ktera se Fidila etikou, etickymi principy a na prvnim misté byla odpovédnost (moc jako zdavazek), byla
obchodnikii, potlaceni monopolit), sociologickych faktorii (podpora a integrace vsech spolecensky diilezitych
skupin, nezadoucnost socialniho statu, liberdlnost) to jsou faktory socidalné psychologické a etické (obchodni
etika, spravedlnost, diisledna podpora vzdélavani), faktory organizacniho chovani (Spickova administrativa se
schopnymi a moralné bezithonymi uredniky a bez prebujelého aparatu), faktory politické (svoboda,
multikulturalismus). Autori dale konstatuji, ze diileZitou je osobnost viddce. Je ,, totiz zapotrebi dobrého viadce,
ktery je soucasné krajné nesmlouvavy, krajné diisledny a krajné tvrdy, kdyz chce dosahnout dobra, kdyz chce pro
své poddané nejlepsi mozné podminky a chce je zarucit na dlouhou dobu. Snad musi viddce péstovat jakousi
novou ctnost, jakousi tvrdou dobrotu, nekompromisni orientaci, kdyz se zasazuje o konstruktivni principy
(5.223). Zde odkazme na mocenské podoby, které jsou dany 2 osami: ndrokovost a laskavost.

Jinou inspiraci nam poskytuje rozbor totalitni moci, ktera je pochopitelné jiného charakteru nez moc legitimni.
Vaclav Bélohradskyv Eseji o ¢lovéku pozdni doby v knize Prirozeny svet jako politicky problém (Ceskoslovensky
spisovatel. 1991 str. 181-182) uvadi tyto znaky, elementy charakterizujici totalitni moc:

1. Totalitni viidce brani institucionalizaci, ktera vede k budovani legitimni moci. Totalitarni viidce udrzuje
organizaci, v jejimz Cele je, ve stavu nejistoty. Ma okruh blizkych spolupracovnikii, se kterymi provadi
cistky. Nekdy se Cistky dotknou i blizkého okruhu pracovnikii.

Zde bude mozno uvadet priklad Klementa Gottwalda, Slanského (London), Reicina apod., ale také
priklady z riznych firem, ve kterych tu a tam s jistou pravidelnosti probihaji cistky, nebot je treba najit
vinika.

Totalitni viidce je stale pripraven prebudovat organizaci, vyloucit staré cleny, nove interpretovat
doktrinu.

2. Uzky okruh (strana) je vice ne firma (stat) — coz ve firmé ma podobu prdtel majitelii, top manazeri,
kteri nejsou ve funkci, tudiz nemaji odpovédnost, ale podstatnym zpiisobem ovliviiuji chod organizace.



DN

Uzky okruh kolem totalitdrniho viidce kontroluje i soukromou sféru a mysleni, které se projevuje
v jazyce, ktery ma charakter oficidalniho predstirani. Kazda promluva se musi vyznacovat angazovanymi

postoji. Neni zde nijaky neutralni prostor, nejsou zde pevna pravidla pro vykon moci.

Demokraticka fasada a dovolavani se vile lidu.
Neustala mobilizace mas k dosazni kolektivnich cilit nebo k manifestaci kolektivnich postoju.



Nejistota

Zpusob, jakym reaguje firma, jeji managament a dalsi lidé na nejistoty, které jsou uvniti i vné,
muze byt v zdsadé dvoji: vyhybani se nejistoté (k tomu velmi dobte slouzi predpisy, pravidla,
normy, zvyky) nebo akceptovani nejistoty (pfijimani zmeny, nejen reakce na nejistotu, ale 1
jeji uchopenti jako zdroj pohybu a rozvoje, nejistota jako piilezitost nikoli komplikace).

Sdileni

Zde méme na mysli sdileni spole¢nych vizi, hodnot, principti a cilti. V kultufe s kratkodobym
horizontem neni prostor pro takovou navigaci, natoz zastaveni se, ohlédnuti se a spolecnou
reflexi. Nejde vSak jen o mySleni dopfedu (vize, cile), ale pfedevS§im o mysleni dohromady,
sdilet, tj. prozivat a myslet dohromady. Tam, kde vSechno moudro je od nejvyssich, 1ze
o¢ekavat mensi participaci, iniciativu a inovativnost. Sdileni je tfeba odliSit od sdélovani.

Sdélovani je vysilani a pfijem informaci, sdileni ma i emocionalni rozmér a obsahuje empatii.

V atmosféfe strachu jsou moznosti sdileni omezené. Nanejvyse sdilend opozice. Za vyhybani
se nejistoté jde taktéz o unik pred sdilenim, tentokrate emoci.



Sila a hloubka firemni kultury

Firemni kulturu 1ze posuzovat podle toho, jak siln¢ a hluboce plisobi. Z os sily a hloubky nam
tak vzniknou 4 vyhranéné svéty firemni kultury. Nez budeme typologicky zjednoduSovat,
uvedeme si rizné polarity, které se do onéch svétl firemni kultury viazuji a vytvaii je.

Slaba firemni kultura

Prili§ se nevymezuje od okolniho svéta, nevytvari mezi nim a firmou bariéru ¢i jen rozliSeni.
Individuality jsou zde vyrazné€jsi, maji prostor pro sviij rozvoj. Lze o¢ekavat malou
uniformitu a vétsi odlisnost. Slaba firemni kultura je pfistupnd zmeéné¢.

Silna firemni kultura

Krajnim pdlem, extrémem silné firemni kultury je vytvoteni firmy jako sekty.

Ve fanatické a sektarské firemni kultufe se uplatituje ,,tyranie hodnot®, ve které jedna ¢i
n¢kolik malo hodnot ziskavd moc nad ¢lovékem a to na tkor jinych hodnot. Jde o dosazeni
dokonalosti, radikdlni nasazeni, uniformity, uvazovani ,,v§e nebo nic* pfi vytvotreni atmosféry
ohroZeni. ,,Laska“ k idejim a ciliim je spojena se strachem a je jednoznaéné€ nadfazena lasce
k lidem. OvSemze laska je neslucitelna s fanatismem a sektafstvim. ,,Laska je totiz vzdy také
pfiznédnim individuality druhého ¢lovéka, plnosti a riznorodosti Zivota, kreativity,
spontannosti. Je ohleduplna, dokéze cekat a t€sit se z malych, predbéznych a nedokonalych
veci. To vSe je vzdalené ideologické strnulosti, neschopnosti kompromisu a piisnosti
fanatickych postoji* (Hole, G.: Fanatismus. Portal, 1998, s.114). Firma jako sekta je dilem
silné a melké kultury. Silna kultura ovS§em nemusi mit podobu socialni patologie (fanatismus
¢i konformismus).

Mélka firemni kultura

Nabizi vnimani firemniho svéta a svéta v okoli firmy v jednoduchych polaritich dobra a zla.
V jejich jménu je podporovan krajni individualismus, krajni konformismus a fanatismus.
Tedy nizsi etapy moralniho vyvoje.

Hluboka firemni kultura

Neuvazuje v jednoduchych polaritdch dobra a zla a nelze stanovit jednoducha pravidla pro

jejich rozliseni. Etika a moralka jsou ve firmé s hlubokou kulturou promyslené. Etické kodexy
nejsou jen na papiie nebo jakkoliv formalni ¢i marketingovou zalezitosti.



Silna, autonomni

Vsichni jsou stejni. MY a JA, sdileni firemni a
Zdurazinovani oddanosti. individualni vize, odliSitelnost
Hledéni dokonalosti. MY bez JA  od ONI (pozitivni vymezent).
vs.ONI (vnéjsi nepfitel). Zduraznuje se synergicky
a1, , Fanatismus a konformita. efekt a etika spole¢ného . .
M¢lka, homogenni Citlivost na jakykoliv projev dobra. Velkouproli hraje Hluboka, heterogenni
odli$nosti. vudcovstvi.
JA bez MY. Individualisticka, Respekt k individualité a
transakéni kultura, ktera odlignosti. JA a TY ma
predpoklada praci v zajmu stejnou vahu jako MY. Vztah
organizace jedin¢,kdyz to MY a ONI neni vyhranény
odpovidé individualnim jako JA a TY. Jde o feseni
zajmum. Néco za néco. konfliktti a hledani konsensu.

Zduraziuje se etika
individualnich prav.
Slaba, heteronomni

Firemni (organizac¢ni) kultura a firemni (motiva¢ni) klima

Firemni kultura je soubor sdilenych ptedpoklada a ocekévani, které se vztahuji ke

sdilenym hodnotam, principiim, pfedstavam o budoucnosti, a jsou uplatiiovany pii feseni
kazdodennich situaci. Firemni kultura ptsobi s velkou setrvacnosti a je pomérné odolné vici
zméné. Pro svou relativni stabilitu je podobna charakteru ¢lovéka a jeho postojiim. Oproti
firemni kultufe je tieba odlisit firemni klima, které je odrazem momentalni situace, je
diisledkem reakce na néjakou konkrétni udalost ¢i né€kolika udalosti v urc¢ité casové spojitosti.
Pro svou proménlivost je podobna naladé€ u ¢loveka. Nalada cloveka je do urcité miry zavisla
na jeho charakteru, postojich apod.

Pfijmeme-li metaforu organizace jako ¢lovéka, pak kultura by byla jeho paméti, identitou a
osobnosti, zatimco klima jeho momentalnim emocionalnim ladénim a naladou. Ttretim
prvkem, ktery stoji mezi obéma koncepty je prostiedi - 1ze fici, Ze klima je funkci organizacni
kultury a prostiedi (OKI=f(OKu, P)).

Pro nas je koncept organizacniho klimatu velice dilezity, jakkoli je malo prozkoumany.
Kultura ucici se organizace s sebou sice nese nékteré podstatné prvky, ale mnoho z nich se
projevuje pouze skrze klima (nadsSeni pro sdilenou vizi).



Definice organizaé¢ni kultury

Organizacni kultura je soubor sdilenych a vzajemné ze sebe vychazejicich premis, hodnot,
praktik a artefaktti, které tvoii vychozi body pro vnimani, mysleni a citéni jedincti

Vv organizaci.

Je ptfedavana nové ptichozim ¢lentim v procesu socializace a zlistava relativné stala i

v ptipadech uplné vymény jedincti v organizaci. Jeji vznik je totozny se vznikem organizace.
Zména organizaéni kultury je dlouhodoby proces a zasahuje do samotné identity organizace i
jejich Clent.

Tridy jevi firemni kultury

Uvedené ttidy jevil firemni kultury jsou na trovni jiné podrobnosti, nez obecné typologie
firemni kultury, které se vénuji diivéfe, moci, nejistote, sdileni. Toto roztiidéni Ize uplatnit pii
podrobné;jsi analyze firemni kultury. Schéma ndm umoziuje pochopit, co vse se tyka firemni
kultury a jak se navenek muize projevovat to, co je v ,,hlavach®.

Ideje Kulturni vzorce Artefakty
tj.naucené vzory chovani
Kognitivni systémy Myty Mravy Materialni produkty
(vize. principy. hod cilevédomé prace i
vize, principy, hodnoty, £ s e .
ptedpoklady a o&ekavani) Ritualy a Pravidla spontanni cinnosti
obyceje (ptikaz feditele €., operaéni
pravidla, vyzdoba kancelare
Symboly Tabu apod.)
které jsou
interiorizovany piedavany v ¢ase a prostoru

tj. jsou sdileny

Organizacni kultura ma svou vnitini strukturu. Pfijdeme-li do jakékoli firmy, pak si okamzité
zaneme vSimat prostfedi, vybaveni kancelafi (riznych obrazi a diplomt na zdech, osobnich
véci na stolech, zplisobu oblékani, viditelné vystavovaného firemniho loga etc.) VSechny tato
veéci tvori vnéjsi vrstvu artefakta kultury. Tato vrstva je viditelna na prvni pohled, ale je
tézké ji priradit spravny vyznam. Lze ji také v ptipad¢ potieby nejjednoduseji zménit, 1 kdyz
tato zména bude mit nejmensi vliv.

Ve vrstve artefaktit miizeme najit odpovédi na otdzky:

Jak vypada logo? Jaké jsou firemni slogany a hesla? Jak se lidé oblékaji? Jak jsou vybaveny
kancelare? (Jsou moderni — high-tech, nebo naopak tradi¢ni — kozené sedaci soupravy a
starozitny nabytek*) Jak vypadaji dopisni papiry, vizitky, reklamni a PR materialy a
piredméty?



Pod vrstvou artefaktii se skryvaji kulturni vzorce. Ty pfedstavuji zptisob jakym se k sob¢ lidé
chovaji, zazité ritudly, myty, hrdiny, symboly, ale také riznéa tabu.

Ve vrstve kulturnich vzorciit miizeme nalézt odpovedi na otazky:

Jak se k sobé¢ lidé chovaji? Tykaji vykaji si navzajem? Jak se chovaji

k podtizenym/nadiizenym? Jaké jsou firemni ritualy? Jak se lidé zdravi? Jaké historky a vtipy
koluji ve firmé? Jaci jsou jeji hrdinové (jsou to solohraci, kteti jsou lepsi nez ostatni, nebo
tymovi hraci, kteti facilituji ¢innost celé organizace?) Jaka jsou pravidla a piedpisy
organizace? O ¢em se ve firmé mluvi? Co je naopak tabu?

Jadrem kultury jsou ideje, vrstva zakladnich premis. Zde lezi sila organiza¢ni kultury,
premisy jsou jejim nejvlivngj$im, ale také nejskryt&jsim prvkem. Casto je nejsou schopni
pojmenovat a sledovat ani sami zaméstnanci firmy — nositelé kultury.

Zakladni premisy organiza¢ni kultury jsou nevédoma ptesvédceni, zplisoby vnimani a
mysleni, které jsou povazovany za samoziejmé. Tyto premisy jsou vétSinou Spatné
konfrontovatelné a téméf neni mozné se o nich bavit. Jsou tedy velice mocnymi
determinantami lidského chovani.

Co je ve firmé cenéno a co je naopak odmitano? Jaci lidé jsou uspesni a jaci maji naopak
probléemy?

Soucasné trendy v roli manaZera.

Nejen dlraz na tymovou praci Ize pozorovat v fad€¢ soucasnych dynamickych firem. Soucasné
trendy managementu v sobé zahrnuji to, co bylo probrano dfive, kulturu firmy, organiza¢ni
strukturu, styly vedeni, tymovou praci. L.M. Miller a J. Howardova (Miller, L.M., Howard, J.:
Managing Quality through Teams. The Miller Consulting Group, 1991) zaznamenali 12
trendi (v tabulce zleva doprava) v sou¢asném managementu, které znamenaji novou kvalitu.

Muzete vyznacit, jaka role manaZera je preferovana ve vasi firm¢, ¢i v jeji ¢asti, ke které

pfinalezite.

Stara role manazera
Ridici management

Povelové rozhodovani

Jednotliva prace
Zaméfeni na ukol

Odbornici a ndmezdni sila
Kontrola pomoci hrozeb a
obav

Jedina spravna cesta

Udrzovani zaznamu
Mnohouroviiova a tuha
struktura

Nestanovené hodnoty a vize
Piisnost na zaméstnance
Vycerpani bohatstvi, zdroji

Nova role manazera

Vedeni na zakladé

vzajemného stvrzeni a
souhlasu

Rozhodovani na zakladé

vSeobecného souhlasu
Skupinova prace

Zaméteni na proces a

zékaznika

Vsichni jsou odbornici

Kontrola pomoci kladného

posilovani

Nepftetrzité zkvalitiovani,

hledani novych cest

Udrzovani skore

Ploché a pruzna struktura

Rozdé&lené hodnoty a vize
Ptisnost na konkurenci
Tvorba bohatstvi, zdroji

Velmi podobné je nase zjisténi. Na zéklad¢ studia odborné literatury a soucasné praxe ve

firmach novych technologii 1ze vysledovat tyto trendy:



adigm'atech managementu

Svata trojice managcuicI:
Planovail, oreatizova
nbrola

Manazer nejlepeivi, colje
tieba alco je spravne (linearni
mysleniy. Nenit zadny:
mtelektuzl, svet musi videt v
conejucelnejsi jednoduchosti

Do rozhodovani nepatii
emoce, ale prisna racionalita,
analyticnost.

Novy zakon: ManaZer
podminky a prileZitosti. .
generujicim.

Zvladani emoci bude zakladni
manaZerskou dovednosti,
protoZe energie je v emocich.

Také samotna role personalnich oddéleni se proménuje. Posouva se od administrativy ke

konzultantské a partnerské roli.

liho oddéleni

rategickd role

Rozhodovaci role

Dozorce

Poradenska role

Administrator

Operativni role



